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RESUMO

Esta pesquisa analisa a Gestdo do Conhecimento em um setor administrativo de universidade
publica, com énfase na preservacdo e na circulacdo do conhecimento tacito que sustenta a
continuidade das rotinas institucionais. Considerando que a dependéncia de saberes individuais
e ndo registrados fragiliza a memaria organizacional e compromete a eficiéncia dos servicos, o
estudo objetiva elaborar um guia técnico para Gestdao do Conhecimento na Divisdo de Controle
Académico (DICAC) da Universidade Federal de Sergipe (UFS). A investigacdo adota
abordagem qualitativa, aplicada e de carater interventivo, inspirada na pesquisa-acao, e utiliza
como procedimentos a pesquisa bibliografica e documental, observacdo participante e
aplicacdo de questionario diagnodstico com servidores da DICAC. Os dados foram tratados por
meio da andlise tematica, permitindo identificar categorias associadas ao acesso, ao
compartilhamento e as barreiras de gestdo do conhecimento. Os resultados apontam que as
atividades do setor dependem fortemente do conhecimento tacito, transmitido de modo
informal, o que gera vulnerabilidades diante de afastamentos, rotatividade de pessoal e adogéo
do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), que ampliou desigualdades no acesso as
informagdes. A analise SWOT evidenciou forcas ligadas a experiéncia acumulada pelos
servidores, fragilidades relacionadas a auséncia de padronizacéo e centralizacao de informacdes
e ameacas decorrentes da aposentadoria de técnicos experientes. Sendo assim, foi elaborado um
guia estruturado em etapas praticas para orientar o registro de procedimentos criticos e estimular
a cultura de sistematizagdo do conhecimento. Conclui-se que o guia contribui para reduzir a
dependéncia de saberes individuais, assegurar continuidade administrativa e ampliar eficiéncia
institucional, configurando-se como iniciativa replicavel em outros setores da universidade.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; conhecimento técito; sistematizacdo do
conhecimento; servico publico; universidade publica.



ABSTRACT

This research analyzes Knowledge Management in an administrative sector of a public
university, emphasizing the preservation and circulation of tacit knowledge that sustains the
continuity of institutional routines. Considering that dependence on individual and unrecorded
knowledge weakens organizational memory and undermines service efficiency, the study aims
to develop a technical guide for Knowledge Management in the Academic Control Division
(DICAC) of the Federal University of Sergipe (UFS). The investigation adopts a qualitative,
applied, and intervention-oriented approach inspired by action research and employs
bibliographic and documentary research, participant observation, and a diagnostic
questionnaire applied to DICAC staff. Data were analyzed through thematic analysis, allowing
the identification of categories related to knowledge access, sharing, and management barriers.
The results indicate that the sector’s activities rely heavily on tacit knowledge transmitted
informally, which creates vulnerabilities in cases of staff absences, turnover, and the
implementation of the Management and Performance Program (PGD), which has deepened
inequalities in access to information. The SWOT analysis revealed strengths associated with
the accumulated experience of staff members, weaknesses related to the lack of standardization
and information centralization, and threats arising from the retirement of experienced
technicians. Consequently, a guide structured in practical steps was developed to support the
documentation of critical procedures and foster a culture of knowledge systematization. It is
concluded that the guide helps reduce dependence on individual knowledge, ensures
administrative continuity, and enhances institutional efficiency, representing a replicable
initiative for other university sectors.

Keywords: knowledge management; tacit knowledge; knowledge systematization; public
service; public university.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento tornou-se, nas Gltimas décadas, um recurso determinante para a
vitalidade e o crescimento das organizagOes. Nao se trata apenas de um insumo para a inovagao,
mas de um ativo capaz de orientar decisdes, integrar equipes e sustentar processos, superando
a visdo tradicional de que apenas recursos financeiros e tecnoldgicos definem o desempenho
institucional. Sua gestdo adequada favorece a adaptacdo a novos contextos e o alinhamento
entre objetivos estratégicos e praticas cotidianas, especialmente em ambientes sujeitos a
mudancas rapidas e interdependéncias complexas (Choo, 2006; Davenport; Prusak, 1998).

Entre as diversas formas de conhecimento presentes nas organiza¢Ges ha um conjunto
que se constroi de maneira silenciosa, no ritmo das interacdes diarias e da pratica acumulada ao
longo do tempo. Nele se concentram percepcOes Unicas, atalhos operacionais e solucbes que
ndo constam em documentos formais. Esse repertdrio, embora sustente a eficiéncia das rotinas,
depende da experiéncia de pessoas especificas, o que o torna fragil em contextos de mudancas
de equipe ou reestruturacdes internas.

Quando ndo ha estratégias que assegurem a preservacao e a circulacao desse patrimonio,
a organizacao corre o risco de perder parte significativa de sua memdria operacional. Esse tipo
de conhecimento — muitas vezes invisivel as estruturas burocraticas formais — constitui o
alicerce de diversas rotinas, sendo responsavel por assegurar continuidade, coeréncia e
eficiéncia nos servicos. Trata-se do conhecimento tacito, que, por ndo estar sistematizado,
expde as organizacOes a perda de capital intelectual, a descontinuidade administrativa e a
necessidade de reaprendizagem em contextos de desligamentos e aposentadorias (Batista, 2012;
Valentim, 2010).

No setor publico, esses desafios ganham nuances proprias. A alternancia de gestores, a
influéncia de normas externas e a alta formalizacdo dos processos moldam a forma como o
conhecimento circula e se preserva. A auséncia de estratégias consistentes de retencdo faz com
que praticas criticas se apoiem em redes informais, limitando o alcance e a equidade no acesso
as informagoes.

Nas universidades publicas, essa dindmica é ainda mais complexa devido a
descentralizacdo administrativa, a transitoriedade de docentes e discentes, a rotatividade em
orgdos colegiados e a multiplicidade de vinculos funcionais. Apesar de o conhecimento estar
no cerne da missdo universitaria, grande parte das praticas permanece ndo sistematizada,
apoiada na experiéncia individual e em ferramentas digitais pontuais (Pereira; Stankowitz;
Silva, 2023).
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A pandemia de COVID-19 acentuou essas fragilidades ao reduzir os espacos informais
de troca e acelerar a adogao do trabalho remoto. No &mbito da administragdo publica federal, o
Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) formalizou essa modalidade, revelando a
insuficiéncia de estruturas baseadas apenas na presenca fisica. Como observam Teixeira e
Barbosa (2021), esse cenario refor¢cou a urgéncia de estratégias institucionais para captar,
preservar e disseminar conhecimento diante de novas dindmicas organizacionais.

Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento (GC) se apresenta como estratégia
fundamental para a sustentabilidade institucional. Voltada a identificacdo, organizacdo e
preservacdo do saber organizacional, a GC permite transformar conhecimentos dispersos em
ativos acessiveis e compartilhdveis, reduzindo assimetrias informacionais e fortalecendo a
memoria institucional. Embora sua adocdo ainda seja incipiente nas universidades publicas,
seus instrumentos oferecem caminhos para mitigar a perda de conhecimento acumulado e
ampliar a eficiéncia institucional (Pereira; Stankowitz; Silva, 2023).

Na Universidade Federal de Sergipe (UFS), a Divisdo de Controle Académico (DICAC)
ilustra de forma clara esses desafios. Responsavel pelo controle académico de cerca de 25 mil
estudantes, a divisdo articula-se com diferentes setores e responde tanto pelas demandas da
graduacdo presencial quanto pela Educacdo a Distancia (EAD), que envolve 13 polos
distribuidos pelo Estado. Desde 2019, atuando como Técnica em Assuntos Educacionais na
diviséo, a pesquisadora pdde observar que os processos administrativos sdo sustentados em
grande parte por conhecimentos tacitos, compartilhados informalmente e sem um repositério
institucional que assegure sua continuidade.

Essa realidade reflete um quadro recorrente em unidades administrativas das
universidades publicas: préaticas criticas permanecem invisiveis aos registros oficiais. Apesar
da existéncia de setores descentralizados, muitas informacgdes decisivas permanecem
concentradas na sede, o que dificulta a uniformidade do atendimento em toda a rede. A
centralizacdo em individuos especificos gera inseguranca procedimental, retrabalho,
dificuldade na integracdo de novos membros e risco de ruptura em processos-chave,
especialmente diante da iminente aposentadoria de servidores experientes, que acumulam
interpretacdes normativas e solucGes construidas ao longo de décadas de atuacéo.

O cenério tornou-se ainda mais desafiador com a adogcéo do PGD na UFS, que reduziu
interacbes presenciais e comprometeu espacos informais de troca — tradicionalmente
responsaveis pela circulacdo de conhecimento tacito. Paralelamente, a chegada de novos
servidores, via remogao ou concurso, trouxe profissionais sem familiaridade com as rotinas

especificas da divisdo, tornando a integracdo mais lenta e dependente de mediagdes informais.
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Essas fragilidades atingem também o conhecimento explicito. Diversas rotinas
permanecem descritas em normativas dispersas e, muitas vezes, desatualizadas — como
portarias, resolucbes e instrugdes internas — que ndo estdo consolidadas em um Unico
instrumento, dificultando tanto a consulta quanto a atualiza¢éo dos procedimentos.

Diante desse diagnostico, esta pesquisa elaborou o produto técnico “Guia para gestao
do conhecimento”, concebido para apoiar servidores da DICAC no registro e na padroniza¢ao
dos procedimentos necessarios ao desempenho de suas fungdes. O instrumento propde um
processo continuo e colaborativo de documentacdo, integrando conhecimento tacito acumulado
pelos servidores as informacOes explicitas presentes nas normativas institucionais. Sua
elaboracdo foi orientada pelos quatro processos classicos da Gestdo do Conhecimento a saber:
aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e uso, tomando como referéncia 0 modelo de
Davenport e Prusak (1998).

Ao articular vivéncia profissional, fundamentacao tedrica e proposta de intervencao
concreta, esta dissertacdo busca contribuir no fortalecimento da GC nos ambientes
administrativos da universidade publica. Considerando que a pesquisa partiu de um setor sem
praticas consolidadas de GC, trata-se de um passo inicial, ainda que estruturante, com potencial
de qualificar as rotinas da DICAC e inspirar outras unidades a adotarem estratégias
semelhantes, promovendo uma cultura organizacional mais colaborativa, transparente e

orientada a preservacao do conhecimento institucional.

1.1 Problema de pesquisa

Considerando os desafios enfrentados pela DICAC — dependéncia excessiva do
conhecimento técito, auséncia de registros consolidados e fragilidade dos fluxos informais de
compartilhamento —, questiona-se: como orientar a gestdo do conhecimento nos processos
administrativos da DICAC/UFS, fundamentado nas praticas institucionais, pressupostos e

processos classicos da Gestdo do Conhecimento?

1.2 Objetivo Geral

Propor um guia para orientar a Gestdo do Conhecimento na Divisdo de Controle
Académico (DICAC) da Universidade Federal de Sergipe (UFS), fundamentado na analise das

praticas institucionais e pressupostos e processos classicos da Gestdo do Conhecimento.
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1.3 Objetivos Especificos

e Diagnosticar o uso e compartilhamento do conhecimento organizacional no setor;

e ldentificar, no contexto da DICAC/UFS, as barreiras que dificultam a gestdo e a
sistematizacéo do conhecimento a luz da literatura;

e Analisar referenciais tedricos e praticas institucionais que fundamentam a
elaboracdo do Guia;

e Coletar contribuicdes dos servidores para subsidiar a elaboracdo do Guia;

1.4 Justificativa

A UFS, Unica universidade publica federal do Estado de Sergipe, fundada em 1968, esta
presente em seis campi — S&o Cristovao (sede), Aracaju, Itabaiana, Lagarto, Laranjeiras e
Nossa Senhora da Gloria, ofertando cursos de graduacdo presenciais e a distancia, além de
programas de pds-graduacdo stricto e lato sensu. Com cerca de 25 mil estudantes ativos na
graduacdo em 2024 (UFS, 2025), desempenha papel central na formacdo académica e no
desenvolvimento regional, sendo referéncia na producéo de conhecimento e na prestacdo de
servicos educacionais no Estado. Sua missdo institucional, de “contribuir para o progresso da
sociedade por meio da geracdo de conhecimento e da formacdo de cidadaos criticos, éticos e
comprometidos com o desenvolvimento sustentavel” (UFS, 2025), refor¢a o compromisso com
praticas administrativas e académicas que garantam qualidade, continuidade e equidade no
acesso as informacoes.

Nesse contexto, a DICAC exerce funcdo estratégica na gestdo dos processos académicos
e administrativos da graduacdo. Vinculada a Coordenagcdo de Administragdo Académica
(CAA), integrante da Pré-Reitoria de Graduacdo (PROGRAD), atua em articulacdo com a
Divisdo de Processos Académicos (DPA) e a Divisdo de Registro, Documentacdo e Arquivo
(DIRED) para assegurar a legalidade e regularidade dos registros institucionais. Além de
atender grande parte das demandas dos cursos presenciais, a DICAC responde pelas demandas
académicas da Educacéo a Distancia (EAD), abrangendo 13 polos distribuidos pelo Estado —
realidade que amplia a complexidade de seus fluxos e reforca a necessidade de informacGes
acessiveis.

Assim, esta pesquisa se justifica por sua relevancia académica, ao fortalecer a discussao
sobre GC no campo da Ciéncia da Informacdo (CI) e por articular fundamentos teéricos a uma

aplicagdo concreta no setor publico. Sua pertinéncia social e institucional reside na proposicao
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de solucdes replicaveis que preservem a memdria organizacional, promovam equidade no
acesso a informag&o e ampliem a eficiéncia administrativa. Do ponto de vista formativo, integra
a trajetoria profissional da pesquisadora a producdo cientifica, com potencial de transformacéo
institucional.

Destaca-se, ainda, o potencial de impacto do guia técnico proposto, que ultrapassa a
resposta as fragilidades identificadas, projetando efeitos em diferentes dimensdes da gestéo
organizacional. Ao consolidar conhecimentos dispersos — tacitos ou restritos a individuos
especificos, contribui para a criacdo de uma base informacional comum, acessivel e
compartilhada por toda a equipe. Entre os principais efeitos esperados estdo a reducdo da
dependéncia interpessoal, maior agilidade na adaptacdo de novos servidores e a padronizagao
de procedimentos, o que fortalece a continuidade dos processos e reduz riscos decorrentes da
rotatividade ou da aposentadoria iminente de servidores experientes.

Do ponto de vista institucional, o guia alinha-se aos principios de transparéncia,
eficiéncia e valorizacdo do conhecimento como ativo organizacional, ao mesmo tempo em que
promove o engajamento dos servidores por meio do registro colaborativo de suas praticas. Essa
caracteristica amplia a legitimidade da proposta e reforca sua replicabilidade em outros setores
da universidade, que enfrentam desafios semelhantes.

Para alcangar tais objetivos, o trabalho foi estruturado de modo a favorecer uma
compreensdo integrada do fendbmeno investigado. Na primeira parte, apresenta-se o contexto
do problema, os objetivos, a justificativa e 0s pressupostos que nortearam a escolha do tema. A
secdo seguinte retne os fundamentos tedricos, discutindo conceitos de conhecimento
organizacional, fluxos informacionais e comunicacionais, bem como as bases da Gestdo do
Conhecimento (GC) e seus modelos, com destaque para Davenport e Prusak (1998).

Na sequéncia, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos de natureza qualitativa,
aplicada e interventiva, que envolveram observacdo participante, anélise documental e
questionario diagnostico, analisados por meio da técnica de analise temética. Depois, apresenta-
se o diagnastico institucional da DICAC, incluindo a matriz SWOT e as estratégias derivadas.
Em seguida, sdo discutidos os resultados a luz do referencial tedrico. Posteriormente, detalha-
se o0 produto técnico, concebido como ferramenta pratica e alinhada a realidade do setor. Por
fim, reinem-se as consideragdes finais, com énfase nos principais achados, contribuigdes,

limitacOes e perspectivas de continuidade.



19

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta os fundamentos tedricos que sustentam a presente pesquisa,
estruturando uma base conceitual sobre o conhecimento organizacional e suas formas de gestédo
com foco no contexto da administracdo publica universitaria. A estruturacdo do referencial
adota uma logica progressiva: parte da compreensdo do que é conhecimento nas organizacdes,
percorre 0s caminhos de sua gestdo e conversao em recurso organizacional, e culmina na anélise
dos instrumentos e barreiras que influenciam a sua sistematizacao.

Na primeira secdo, discute-se o conhecimento organizacional como ativo intangivel e
coletivo, incorporado as praticas, interacdes e culturas das instituicBes. Analisa-se, ainda, as
especificidades do setor publico, especialmente nas universidades, em que a rotatividade de
pessoal, a multiplicidade de processos e a fragmentacdo deciséria representam desafios a
preservacdo da memdria institucional. Também se examina a natureza do conhecimento,
distinguindo suas dimens0es tacita e explicita, além das manifestacfes culturais e experienciais
que dificultam sua captura formal. Por fim, sdo abordados os fluxos de informagéo,
conhecimento e comunicacao, considerando a coexisténcia de canais formais e informais e seus
efeitos sobre a circulagdo e retencdo do conhecimento organizacional.

Na segunda se¢do, o foco recai sobre a GC como estratégia para estruturar, preservar e
mobilizar o saber institucional. S&o discutidas as finalidades e abordagens da GC nas
instituicdes publicas, com énfase em sua contribuicdo para a continuidade administrativa e para
a mitigacdo de perdas associadas a descontinuidade de equipes e processos. Em seguida,
analisa-se a sistematizacdo do conhecimento como etapa critica da GC, entendida como o
conjunto de praticas que transforma conhecimentos dispersos em recursos uteis, acessiveis e
reaproveitaveis. Por fim, é apresentado o modelo de GC de Davenport e Prusak (1998), adotado
como principal referéncia desta pesquisa, explorando tanto sua estrutura original, aquisi¢éo,
armazenamento, distribuicdo e uso do conhecimento, quanto contribui¢des criticas que o
complementam, sobretudo no &mbito publico.

A terceira e ultima secdo trata dos instrumentos, barreiras institucionais e estratégias de
superacdo relacionadas & GC. S&o apresentadas cinco categorias de instrumentos que
contribuem, de forma articulada, para o registro, a disseminacdo e o reaproveitamento do
conhecimento: instrumentos normativos, digitais, colaborativos, de documentacao pratica e de
curadoria. Na sequéncia, discute-se um conjunto de barreiras individuais, organizacionais e
tecnologicas que dificultam a efetivacdo desses processos, especialmente em ambientes
publicos. Por fim, sdo exploradas estratégias praticas de superacdo, identificadas em estudos de



20

caso e experiéncias institucionais, que demonstram como diferentes organizacbes tém
enfrentado os desafios para gerir seus conhecimentos.

Essa estrutura tedrica (quadro 1) permite compreender o conhecimento como um ativo
institucional em constante construcéo, cuja gestdo depende da interacdo entre fatores técnicos,
culturais e relacionais. Ao integrar diferentes abordagens e niveis de analise, o referencial
oferece subsidios para a construcao do produto técnico desta pesquisa: um guia voltado a gestdo
do conhecimento na Divisdo de Controle Académico (DICAC), bem como para a analise critica

das condic¢des que favorecem ou limitam esse processo no contexto da universidade publica

brasileira.
Quadro 1 - Autores e teorias que sustentam a base conceitual do estudo
Secdo | Tematica central Subtemas abordados Autores
2.1 Compreendendo o Polanyi (1966); Senge (1990);

e Conhecimento

nhecimen .
conhecimento organizacional no setor

organizacional:

Davenport e Prusak (1998);
Kransdorff (1998); Castells

. publico; .
conceitos e (1999); Choo (2003); Valentim
abordagens e Natureza do (2003, 2008, 2010, 2018); Batista

conhecimento nas (2012); Agune (2014); Cruz e
organizagoes; Costa (2018); Oliveira et al.

e Fluxos de informagio, (2020); Macucule e Valentim
conhecimento e (2024); Watanabe et al. (2024).

comunicagao nas
organizagoes.

2.2 A GC como base
estruturante do

Davenport e Prusak (1998); Choo

e GC nas instituicdes .
(2003); Leite e Costa (2007);

) publicas; i ;
conhecimento Nonaka e Takeuchi (2008); Pérez-
organizacional e Sistematizagdo do Montoro Gutiérrez (2008); Batista

conhecimento: estratégias | (2012); Stefano et al. (2013);
para transforma-lo em Agune (2014); Corréa, Franca e
recurso organizacional; Ziviani (2018); Damian e Moro-
e Sistematizacio do Cabero (2020); Marques et al.
conhecimento a partir do (2020); Villasana Arreguin et al.
modelo de Davenport e (2021); Fonseca, Mota e Santos
Prusak. Junior (2022); Kassa e Ning
(2023);

2.3 Instrumentos Barreiras & GC: categorias, Davenport e Prusak (1998); Choo
utilizados na GC e | desafios e superacao (2003); Riege (2005); Nonaka e
barreiras Takeuchi (2008); Senge (1990);
institucionais Choo (2003); Valentim (2008,

2010); Pérez-Montoro Gutiérrez
(2008); Rizzon, Tamiosso e
Fachinelli (2016); Camara (2017);
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Horta e Barbosa (2017); Sousa e
Souza (2019); Nakano et al.
(2021); Silva e Costa (2022);
Villarim, Silva e Freire (2023);
Wisniewski e Pezarico (2023);
Parreiras e Silva (2024)

Fonte: elaboracéo prépria (2025).

2.1 Compreendendo o conhecimento organizacional: conceitos e abordagens

No ambiente organizacional, o conhecimento configura-se como um recurso complexo
e dinamico, que ultrapassa a simples acumulagdo de informac6es ou dados isolados. Na cléssica
definicdo de Davenport e Prusak (1998, p. 6), trata-se de “uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias ¢ informagdes”. Assim, o
conhecimento ndo se restringe a registros documentais, mas manifesta-se também nas préticas,
processos e interacdes cotidianas das organizacdes.

A reflexdo sobre conhecimento organizacional é consolidada na ClI, sobretudo nas
investigacOes que o reconhecem como patrimonio das instituicdes, essencial para garantir
continuidade, preservar a memoria institucional e sustentar préticas administrativas e decisorias
(\Valentim, 2008). Diversas correntes tedricas o abordam sob perspectivas complementares,
evidenciando a evolugdo do entendimento sobre seu papel estratégico nas organizacdes.

Entre os referenciais classicos, Nonaka e Takeuchi (2008) destacam o conhecimento
organizacional como recurso central para a construcdo da vantagem competitiva, reunindo
informagdes, experiéncias e competéncias que sustentam o desenvolvimento organizacional e
favorecem a inovacdo continua. Para os autores, trata-se de um ativo que precisa ser cultivado,
compartilhado e protegido.

Choo (2003), por sua vez, enfatiza 0 conhecimento como elemento que gera sentido e
orienta a tomada de decisdes, funcionando como elo entre informacdo, pratica e agdo. Nessa
perspectiva, ele contribui para o desenvolvimento de competéncias internas, fortalece os fluxos
informacionais e amplia a capacidade adaptativa das organizacGes diante de contextos de
mudanca.

Perspectivas recentes, como a de Macucule e Valentim (2024), ampliam essa
compreensdo, ao enfatizar a natureza coletiva e processual do conhecimento. Em vez de reduzi-
lo a um ativo informacional ou produtivo, evidenciam que ele emerge das interacdes continuas

entre pessoas, dados, informacOes, praticas e experiéncias, integrando dimensdes relacionais,
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culturais e cognitivas. Esse olhar valoriza tanto os registros formais quanto os fluxos informais
que sustentam a vivéncia organizacional.

Apesar das diferencas de abordagem, observa-se um consenso entre os autores quanto
ao carater estratégico do conhecimento organizacional, especialmente por sua capacidade de
promover continuidade institucional e favorecer a adaptacdo a novos cenarios. Enguanto
referenciais classicos, como Nonaka e Takeuchi (2008), priorizam a inovacdo e a
competitividade como resultados da mobiliza¢&o do conhecimento, estudos recentes, como 0s
de Macucule e Valentim (2024), deslocam o foco para a complexidade relacional e para o
processo continuo de construcdo social do conhecimento.

Essa ampliacdo conceitual reflete a evolucéo da Cl em direcdo a uma visdo critica, que
compreende 0 conhecimento organizacional como uma construgdo social permanente,
permeada por interacfes, contextos e praticas. Nesse sentido, a analise do conhecimento nas
organizacfes deve ultrapassar modelos exclusivamente informacionais ou produtivistas,
considerando também como as préticas institucionais favorecem (ou limitam) sua circulagéo,

atualizacdo e ressignificacdo ao longo do tempo.

2.1.1 Conhecimento organizacional no setor pablico

Este ativo possui caracteristicas préprias que o distinguem das légicas corporativas
centradas no lucro. Sua finalidade primordial é assegurar a continuidade administrativa,
consolidar a memoria institucional e promover a efetividade das politicas pablicas (Agune,
2014; Batista, 2012). Nessa perspectiva, o conhecimento publico ndo € um ativo competitivo,
mas um bem coletivo orientado a melhoria da prestacéo de servicos e a realizacéo do interesse
publico.

Essa especificidade esta vinculada ao arcabouco normativo que rege a administracdo
publica, sustentado por principios constitucionais, como legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, que orientam a geragdo, a preservacdo e 0 uso do
conhecimento (Santana; Pereira, 2024). Em determinados contextos institucionais, como nas
universidades publicas, soma-se ainda o principio da autonomia universitaria, que amplia a
diversidade de rotinas e praticas administrativas.

No ambiente universitario, o conhecimento organizacional € afetado pela multiplicidade
de insténcias decisorias, pela atuacéo de colegiados e pelos ciclos eleitorais, que periodicamente
renovam suas composic¢es. Embora essa dindmica fortaleca a pluralidade democrética, também

gera desafios relacionados ao acimulo e a retencdo do conhecimento. A rotatividade de
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docentes, técnicos e discentes, aliada as mudancas constantes nos grupos deliberativos, amplia
0 risco de dispersdo do conhecimento institucional ao longo do tempo (Kransdorff, 1998;
Valentim, 2008).

2.1.2 Natureza do conhecimento nas organizacoes

Além de compreender suas finalidades, é essencial analisar a natureza do conhecimento
organizacional: como ele se manifesta e quais fatores influenciam sua formacdo e circulagao.
Essa andlise evidencia que parte significativa do conhecimento ndo pode ser capturada por
meios formais, pois esta enraizada em praticas e experiéncias dificilmente verbalizaveis.

A compreensao do conhecimento como fendmeno que ultrapassa a dimensao verbal foi
introduzida por Michael Polanyi em The Tacit Dimension (1966). Um dos primeiros estudiosos
a explorar o carater nao verbal e intuitivo do saber humano, o autor afirmou que “sabemos mais
do que podemos expressar”. Para ele, esse “poder tacito” é uma capacidade subjetiva que os
individuos desenvolvem ao longo de vivéncias complexas e multiplas. Incorporado ao corpo e
a experiéncia, o conhecimento tacito ¢ dificil de ser ensinado apenas por instruces formais,
pois sua transmissdo depende de convivéncia, observacdo e pratica (Polanyi, 1966).

Essa concepcao inicial sobre o conhecimento tacito, oriunda das bases epistemoldgicas,
foi posteriormente incorporada as discussfes sobre conhecimento organizacional. A partir da
década de 1990, autores como Nonaka e Takeuchi aprofundaram esse debate ao destacar a
interacdo entre conhecimento tacito e explicito como elemento central para a criacdo e a
dindmica do conhecimento nas organizacfes. Embora enfatizem a complementaridade entre 0s
dois tipos de conhecimento, seu modelo parte do reconhecimento de que o conhecimento tacito
ocupa posicao inicial e primordial na geracdo do conhecimento organizacional.

Nessa abordagem, Nonaka e Takeuchi (2008) definem o conhecimento tacito como
aquele enraizado nas experiéncias pessoais, percepcOes, crengas e habilidades préaticas dos
individuos. Ele se manifesta de forma subjetiva e esta ligado ao contexto e as vivéncias
individuais. Os autores detalham que o conhecimento tacito possui duas dimensdes: a técnica,
que envolve habilidades praticas, adquiridas e refinadas por meio da experiéncia, e a cognitiva,
relacionada aos modelos mentais, crencas e percepcGes que moldam a forma como os
individuos compreendem e interpretam o mundo.

Complementando essa perspectiva, Valentim (2018) ressalta que a dimenséo técnica do
conhecimento se manifesta de maneira concreta nos ambientes institucionais, observavel em

praticas, como o dominio informal de sistemas, a resolucéo de demandas complexas e 0 manejo
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de excecOes administrativas por parte dos servidores, ainda que tais conhecimentos ndo estejam
formalizados em normas ou procedimentos.

Para além da dimenséo individual, Choo (2003) destaca a existéncia do conhecimento
tacito coletivo, que se manifesta nas interacGes sociais, nos comportamentos grupais e nos
costumes institucionais. O autor denomina esse fenomeno de ‘“‘conhecimento cultural”,
referindo-se ao saber compartilhado pelos membros da organizacao, internalizado em préticas
rotineiras e nas formas ndo documentadas de realizar o trabalho. Esse conhecimento cultural
ndo é formalmente registrado, mas exerce papel fundamental na orientacdo das acOes
cotidianas, na formacéo de julgamentos praticos e na coesdo entre os membros da organizacéao.
Choo (2003) observa que esse tipo de conhecimento também se manifesta na forma de valores
coletivos, normas informais e repertérios simbdlicos que dao sentido as atividades
organizacionais.

Ja o conhecimento explicito, de acordo com Nonaka e Takeuchi (2008), corresponde ao
saber j& formalizado e sistematizado, registrado de forma que possa ser facilmente comunicado
e compartilhado. Esse tipo de conhecimento encontra-se materializado em documentos,
relatorios, bases de dados, manuais, normativas e outros registros acessiveis dentro da
organizacdo. Por sua natureza codificada, tende a circular com maior alcance e rapidez,
favorecendo a padronizagdo de procedimentos e a preservacdo da memoria institucional.

Nonaka e Takeuchi (2008) reforcam que esses dois tipos de conhecimento ndo devem
ser vistos como opostos, mas como dimensdes complementares. Essa integracao, essencial para
que as organizac6es consigam transformar o conhecimento individual em um recurso coletivo,
no entanto, s6 se concretiza plenamente quando existem condi¢cBes adequadas para sua
circulagdo. Nesse sentido, os fluxos informacionais exercem um papel decisivo ao possibilitar
gue o conhecimento se movimente, seja compartilhado e consolidado como patriménio coletivo

nas organizagoes.

2.1.3 Fluxos de informacéo, conhecimento e comunicagao nas organizacdes

A circulacdo de informacdo e conhecimento nas organizagfes vai além do simples
transito de dados entre setores: trata-se de um processo dinamico e estratégico, que afeta
diretamente a capacidade institucional de aprender, adaptar-se e inovar. Peter Senge (1990), ao
introduzir o conceito de “organizagdes que aprendem”, j& alertava que o conhecimento
organizacional ndo se constroi apenas com base na acumulagdo de informacgdes ou na

transmissdo mecénica de documentos, mas sim por meio de interagdes significativas entre seus
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membros. Tais interacGes, baseadas em didlogo, reflexdo e construcdo coletiva, sdo o que
possibilitam a formacdo de um pensamento sisttmico e a aprendizagem organizacional
continua.

Essa compreensdo dialoga com a distingdo proposta por Davenport e Prusak (1998)
entre fluxos de informacéo e de conhecimento: enquanto os primeiros dizem respeito ao transito
de dados codificados, os fluxos de conhecimento envolvem processos mais complexos, nos
quais as informacdes sdo reinterpretadas, combinadas a experiéncias prévias e transformadas
em saber aplicavel a préatica institucional. Importa destacar que tanto a informacéo quanto o
conhecimento podem percorrer ambos os tipos de fluxo: dados estruturados e conhecimento
experiencial podem ser compartilhados por canais institucionais e normatizados, como sistemas
e reunides oficiais, ou por meios informais, como conversas espontaneas e trocas entre colegas.

Nesse sentido, Valentim (2010) propGe uma distincdo entre fluxos formais, que
asseguram rastreabilidade e sdo mediados por documentos, sistemas e normas; e fluxos
informais, que favorecem a adaptabilidade e a criatividade, sustentados por interagdes
interpessoais e mensagens subliminares. O desafio das organizages ndo esta em escolher entre
formalidade ou espontaneidade, mas em articular intencionalmente ambos: enquanto os fluxos
formais asseguram memdria e padronizacao, os informais promovem atualizacdo e inovacao.

Nas instituicdes publicas, marcadas pela rigidez normativa e pela morosidade na
atualizagdo de documentos, os fluxos informais acabam desempenhando papel central na
continuidade do conhecimento. Como observa Batista (2012), reunides espontaneas, conversas
entre colegas e praticas compartilhadas tornam-se mecanismos essenciais de preservacao e
transmissdo do saber, especialmente em contextos com alta rotatividade ou auséncia de
registros confiaveis. Cruz e Costa (2018) ressaltam que essas interagdes ndo apenas sustentam
o funcionamento institucional, mas também fortalecem vinculos de pertencimento e a
construcdo colaborativa de solugdes. No entanto, alertam para os riscos de se manter essas
praticas a margem do reconhecimento organizacional, o que pode gerar exclusbes e
dependéncia de redes restritas.

Esse cenario torna-se ainda mais critico quando se considera a auséncia de estratégias
eficazes voltadas a valorizacéo dos fluxos informais. Batista (2012) destaca que fatores como a
elevada rotatividade de servidores, o excesso de burocracia e a desvalorizagao das trocas néo
estruturadas agravam a fragilidade desses canais. Ainda que imprescindiveis, essas formas de
circulacdo do conhecimento permanecem vulnerdveis, pois ndo contam com respaldo

institucional que assegure sua continuidade.
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Mas o que acontece quando esses fluxos sdo interrompidos? Kransdorff (1998) lanca
um alerta ao analisar o fendmeno da “amnésia corporativa” para descrever a perda de
conhecimento em organizagdes que ndo possuem mecanismos eficazes de retencdo e
transferéncia do conhecimento. Ele também introduz os conceitos de “amnésia espacial” e
“amnésia temporal”, referindo-se, respectivamente, a perda de conhecimento causada pela
fragmentacdo dos fluxos entre setores e a obsolescéncia de informagdes devido a falta de
atualizagcdo. A amnésia espacial ocorre quando areas da organizacdo deixam de compartilhar
experiéncias e praticas, gerando ilhas de conhecimento e falhas na cooperacédo institucional. Ja
a amnésia temporal se manifesta quando conhecimentos relevantes deixam de ser revisados,
documentados ou transmitidos.

Entre os fatores que intensificam a amnésia espacial nas institui¢ces publicas destacam-
se a realidade vivenciada por muitas universidades brasileiras com estrutura multicampi. A
descentralizacdo fisica, embora associada as politicas de interiorizacdo e democratizacdo do
ensino superior, frequentemente resulta na concentragédo do conhecimento institucional na sede
administrativa.

Os campi localizados fora da capital enfrentam obstaculos para acessarem esse
conhecimento, seja pela auséncia de canais sistematicos de troca, seja pela participacdo limitada
nas rotinas e decis@es institucionais. Como consequéncia, praticas consolidadas na sede tendem
a permanecer restritas a esse nucleo, dificultando a padronizacdo de procedimentos e
comprometendo a autonomia das unidades descentralizadas. Esse descompasso contribui para
a fragmentacdo organizacional e refor¢a a formagao de “ilhas informacionais”.

Outro fendmeno que aumentou a incidéncia da amnésia espacial foi a pandemia de
covid-19, iniciada em 2020. O afastamento fisico das equipes dissolveu canais informais de
compartilhamento — como trocas espontaneas nos corredores ou reunides presenciais —,
impondo rupturas nos fluxos de conhecimento. Mesmo apds a reabertura gradual das
instituicdes, o cenario ndo retornou ao padrdo anterior. Segundo o Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), cerca de 40% dos trabalhadores do setor publico federal
permaneciam em regime de teletrabalho parcial ou integral em 2023, revelando que uma medida
inicialmente emergencial foi incorporada em diversos 6rgaos da administracéo publica (IBGE,
2023).

Com a intensificacdo desse modelo, os vinculos interpessoais e os fluxos informais
passaram a depender diretamente de mediagdes tecnologicas. Castells (1999) ja apontava que,
impulsionados pelas tecnologias digitais, os fluxos organizacionais se articularam segundo a

I6gica da sociedade em rede, na qual conexdes horizontais e distribuidas complementaram as
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hierarquias. Nesse contexto, as organizagdes tornaram-se dependentes da capacidade de ativar
e sustentar essas redes interativas.

Essa légica se expressa internamente por meio das interacdes informais entre membros
da organizacdo. Valentim (2003) observa que redes internas de comunicacdo e trocas
interpessoais, muitas vezes desvalorizadas por ndo integrarem o0s canais formais, exercem
funcdo essencial na constituicdo e circulagdo do conhecimento tacito. Para a autora, a
comunicacdo organizacional ndo se limita & transmissdo de mensagens operacionais, mas se
constitui em um processo simbolico e relacional, no qual se constroem sentidos, vinculos e
aprendizagens.

Pesquisas recentes aprofundam essa discussao ao considerarem o uso de aplicativos de
mensagens instantaneas, como o WhatsApp, no cotidiano institucional. Oliveira et al. (2020)
observam que, especialmente em contextos de distanciamento fisico, tais ferramentas se
tornaram essenciais para manter a comunicacao entre equipes e assegurar a continuidade do
trabalho. Embora néo integrem os sistemas institucionais formais, sua funcionalidade prética se
revela ao facilitar trocas ageis, sobretudo quando utilizadas de forma organizada. Contudo, 0s
autores alertam para riscos associados a essa informalidade, como a pulverizacdo de dados, a
sobrecarga de informacoes e a fragilidade da seguranca da informacéo.

Dessa forma, tanto a literatura classica quanto as evidéncias recentes convergem para a
compreenséo de que os fluxos informais e digitais, mesmo fora do controle institucional, sdo
indispensaveis para a vitalidade comunicacional e cognitiva das organizacdes. E nesse cenario
gue a comunicacao organizacional se destaca como elemento estratégico, ao mediar ndo apenas
o0s contetidos que circulam, como dados, experiéncias e conhecimentos, mas também as formas
de circulagéo, seja por meios formais ou informais. Ao possibilitar a ressignificacéo coletiva da
informacdo e sua insercdo em contextos praticos, a comunicagdo organiza, sustenta e
impulsiona os fluxos de conhecimento no ambiente de trabalho.

Para consolidar as principais abordagens discutidas, apresenta-se a seguir o quadro 2
com a sintese dos autores, conceitos-chave e contribui¢cBes centrais sobre os fluxos

informacionais, comunicacionais e de conhecimento nas organizacoes.

Quadro 2 — Autores, Tipos de Fluxos e Contribui¢Ges para 0 Conhecimento Organizacional

Autor(es) Tipo de Fluxo Conceito-chave Contribuicges principais
Senge (1990) Fluxo de Organizacdo que Defende que o conhecimento
conhecimento aprende, didlogo, emerge de interacdes significativas
construcao coletiva e promove aprendizagem continua
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conhecimento

amnésia espacial e
temporal

Davenport & Fluxo de Caodificacdo, Diferenciam fluxos de informacéo
Prusak (1998) informacao e interpretacdo, redes e conhecimento; destacam o papel

conhecimento informais das redes néo estruturadas
Kransdorff (1998) | Fluxo de Amnésia corporativa, Alerta para perdas de

conhecimento em organizacgdes
sem mecanismos de retencéo e
transmisséo

Castells (1999) Fluxo de Sociedade em rede, Aponta que as organizacGes se
informacéo conexoes horizontais estruturam em redes, ndo apenas
hierarquias, favorecendo fluxos
descentralizados
Valentim (2003) Fluxo de Redes internas, Defende que trocas informais
comunicagao mensagens sustentam o compartilhamento de
informal subliminares compartilhamento técito

Valentim (2010)

Fluxo formal e
informal

Estrutura dos fluxos,
cultura informacional

Distingue fluxos formais e
informais e discute sua articulagdo
nas organizacoes

Batista (2012)

Fluxo informal
no setor publico

Substitui¢do dos canais
formais por praticas
espontaneas

Mostra como interagdes informais
mantém o conhecimento em
contextos com baixa formalizacéo

Cruz e Costa

Comunicagéo

Pertencimento,

Destacam o valor das trocas

atividades, grupos
especificos de trabalho

(2018) informal engajamento, redes espontaneas na resolucao préatica e
interpessoais na construcéo de vinculos

Oliveira et al. Comunicagéo WhatsApp, Reconhecem a funcionalidade dos

(2020) digital informal | continuidade das canais informais digitais para

manter os fluxos de informacéo e
alinhamento entre equipes em
contextos de trabalho remoto

Fonte: elaboragdo propria (2025).

Em sintese, o quadro 2 evidencia como diferentes perspectivas dialogam ao

reconhecerem os fluxos formais, informais e digitais como elementos estratégicos para a

consolidacdo do conhecimento organizacional. Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento

assume papel central ao transformar essas interacdes cotidianas em ativos institucionais

compartilhaveis e sustentaveis ao longo do tempo.

2.2 A Gestdo do Conhecimento como base estruturante do conhecimento organizacional

A GC se consolidou como um campo interdisciplinar que reconhece o conhecimento

como ativo intangivel essencial para o desempenho organizacional. Segundo Stefano et al.

(2014), ativos intangiveis, como competéncias, experiéncias e cultura organizacional,
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constituem elementos fundamentais do capital intelectual e influenciam diretamente a
sustentabilidade e a performance das instituicdes. Nesse contexto, a GC contribui para
reconhecer, mobilizar e integrar esses ativos ao cotidiano organizacional, visando ampliar a
capacidade de resposta institucional.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), a GC constitui um esfor¢o sistematico,
estruturado em etapas como aquisicdo, armazenamento, distribuicdo e utilizagdo do
conhecimento, buscando garantir que esse recurso circule de forma eficaz pelas rotinas
institucionais. Para os autores, a GC favorece ndo apenas o aproveitamento do conhecimento
existente, mas também o desenvolvimento de novas competéncias organizacionais.

Complementando essa perspectiva, Choo (2003) compreende a GC como um conjunto
de praticas voltadas a facilitar a criacdo de sentido nas organizacdes, apoiando a aprendizagem
continua, a tomada de decisdes mais qualificadas e a adaptacdo diante de ambientes complexos
e em constante mudanca.

A literatura mais recente tem reforcado o papel da GC como ferramenta para organizar
0 conhecimento, otimizar fluxos informacionais e promover a sustentabilidade institucional.
Fonseca, Mota e Santos Janior (2022) evidenciam que a GC evoluiu para uma préatica sistémica
e integrada, articulando informacéo, competéncias e cultura organizacional, contribuindo para
reduzir riscos associados a perda de conhecimento institucional e a descontinuidade de praticas.
Alem disso, a partir de uma revisao sistematica de estudos publicados na area da Cl, os autores
identificam que a GC vem sendo aplicada de forma transversal em diferentes eixos estratégicos
nas organizac@es, incluindo inovacdo, inteligéncia competitiva, educacdo ambiental, redes

colaborativas e ado¢do de boas préaticas de governanca.

2.2.1 GC nas instituicdes publicas

A adoc¢do da GC no setor publico representa uma resposta estruturante aos desafios da
rotatividade, da descontinuidade administrativa e da dispersdo do conhecimento acumulado.
Inicialmente concebida para ambientes empresariais voltados ao desempenho competitivo
(Choo, 2003), a GC foi adaptada para finalidades publicas, com foco no fortalecimento da
memoria institucional e na qualificacdo da prestacéo dos servigos publicos (Batista, 2012).

No contexto brasileiro, observa-se o avanco institucional no reconhecimento da
importancia da GC para a gestdo publica. O Decreto n° 9.203/2017 (Brasil, 2017) instituiu a
Politica de Governancga Publica, incluindo a GC como principio fundamental para assegurar
melhor desempenho e continuidade das politicas publicas. Posteriormente, a Instrucéo
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Normativa n° 24/2020 da Controladoria-Geral da Unido (CGU) definiu orientacdes especificas
para sua implementacdo, prevendo mecanismos formais de identificacdo, retencdo e
compartilhamento do conhecimento critico (CGU, 2020).

O estudo de Kassa e Ning (2023) evidencia que a adocao da GC no setor publico vem
crescendo, impulsionada pela necessidade de fortalecer a memoria institucional, qualificar
servigos e integrar tecnologias digitais aos processos internos. Por meio de uma reviséo
sistematica de 33 artigos publicados entre 2010 e 2022, os autores identificaram trés eixos
principais de aplicacdo: melhoria organizacional, satisfacdo dos cidaddos e gestdo colaborativa
da inovacao.

No ambiente universitario, a GC assume um papel estratégico que exige considerar
particularidades como processos de comunicacdo cientifica, natureza da producdo de
conhecimento, estrutura e funcionamento das comunidades cientificas e cultura académica
(Leite; Costa, 2007). Para que essas especificidades sejam contempladas, as universidades
devem incentivar seus membros a adotarem préaticas de disseminacdo alinhadas a padrdes
reconhecidos e desenvolverem politicas internas que promovam um ambiente propicio ao
compartilhamento do conhecimento, tanto por meios estruturados quanto informais.

Nascimento et al. (2021) examinaram a prontidao de universidades federais brasileiras
para implementar sistemas de GC com base na norma ISO 30401:2018 — padréo internacional
que estabelece diretrizes para a criagdo, manutencdo e melhoria de sistemas de GC — e
concluiram que, embora seja considerada prioridade estratégica, sua aplicacdo ainda se encontra
em estagio de desenvolvimento. O estudo apontou cinco fatores essenciais para a implantacéo:
estruturacao de processos e atividades, uso de tecnologias da informacéo, oferta de treinamento
e acOes educativas, infraestrutura organizacional adequada e definigdo clara de estratégias e
objetivos.

J& Marques et al. (2020), ao compararem a percepc¢do de técnicos-administrativos e
docentes sobre o nivel de maturidade da GC em uma instituicdo publica de ensino superior,
identificaram diferencas relevantes: docentes avaliaram a GC em estadgio mais avancgado,
enquanto os tecnicos-administrativos a perceberam em nivel inferior. Para os autores,
diagndsticos de maturidade sdo fundamentais para orientar acbes de melhoria e embasar a
formulacéo de planos institucionais que consolidem a GC.

Parreiras e Silva (2024), ao analisarem a producao cientifica nacional sobre GC no setor
publico no periodo de 2019 a 2023, constataram que as pesquisas tém recorrido
predominantemente a metodologias como estudos de caso, pesquisas documentais, revisoes

bibliograficas, surveys, pesquisas bibliométricas e aplicacdes de modelos de GC. Embora esse
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mapeamento revele interesse crescente pelo tema, o0s autores destacam a escassez de
instrumentos praticos e metodologias aplicaveis que favorecam a retencdo e a circulacdo
estruturada do conhecimento no setor publico, indicando uma distancia persistente entre
formulacdes tedricas e implementacéo efetiva.

Dessa forma, ainda que haja avancos normativos e crescente reconhecimento do papel
estratégico da GC nas instituicBes publicas, sua consolidacdo depende de iniciativas que
extrapolem a mera adocéo de diretrizes, transformando-se em préticas consistentes e integradas
ao cotidiano organizacional. Nesse processo, a sistematizacdo deve ser compreendida como
etapa central da GC, garantindo que o conhecimento critico seja preservado, estruturado,

acessivel e reutilizavel ao longo do tempo.

2.2.2 A sistematizacdo como etapa da GC

No ambito organizacional, a sistematizacdo do conhecimento emerge como etapa
essencial da GC para a preservacdo e a continuidade das praticas institucionais. Embora boa
parte do conhecimento relevante permaneca incorporada as experiéncias individuais, sua
utilidade coletiva depende da capacidade da organizacdo em registra-lo, organiza-lo e fazé-lo
circular. Quando ndo ¢é devidamente registrado, o conhecimento tende a permanecer disperso,
dificultando seu reaproveitamento e comprometendo a sustentabilidade dos processos ao longo
do tempo.

Entre as contribuicdes tedricas voltadas a compreensdo da dindmica do conhecimento
nas organizacdes destaca-se o0 modelo SECI, desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (2008). O
modelo descreve a conversdo do conhecimento como um processo dinamico de interacdo entre
duas dimensdes complementares: o tacito e o explicito. O ciclo é estruturado em quatro modos
interativos: socializacdo (tacito para tacito), que envolve a transmissdo pela convivéncia e
observacdo; externalizacdo (tacito para explicito), quando o conhecimento é formalizado em
registros e documentos; combinacdo (explicito para explicito), que integra e reorganiza
fragmentos de conhecimentos ja formalizados; e internalizacdo (explicito para tacito), pela qual
0 conteudo registrado é incorporado novamente ao repertorio tacito por meio da pratica
cotidiana. Esse fluxo ciclico enfatiza a criacdo continua de novos conhecimentos como motor
da inovacdo e da aprendizagem organizacional (Nonaka; Takeuchi, 2008).

Embora o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008) ofereca importantes
contribui¢cbes para compreender a conversdo do conhecimento tacito em explicito,

especialmente ao enfatizar o papel da interacdo social e do aprendizado continuo, o foco deste
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trabalho € direcionado a sistematizacéo do conhecimento ja presente nas rotinas institucionais.
Em setores operacionais, como a DICAC, onde o conhecimento é majoritariamente produzido
no exercicio pratico das atividades, a principal necessidade é evitar a dispersao desse ativo,
assegurando sua circulacdo e promovendo sua reutilizacdo de forma estruturada.

Nesse contexto, adota-se como principal referéncia o0 modelo proposto por Davenport e
Prusak (1998), que compreende o conhecimento como recurso organizacional a partir de quatro
etapas: geracdo, entendida ndo apenas como criacgao inédita, mas também como identificacéo e
captacdo de saberes dispersos; codificacdo, que corresponde ao registro e organizagdo;
transferéncia, voltada a disseminacao interna; e uso, relacionado a integracdo efetiva as rotinas
institucionais. Essa abordagem mostra-se particularmente adequada a realidade administrativa
da universidade publica, pois privilegia a estruturacdo de fluxos informacionais e o

fortalecimento da memoria organizacional por meio de praticas acessiveis e sustentaveis.

2.2.3 A sistematizacdo na GC: o modelo de Davenport e Prusak

Considerando a relevancia de consolidar o conhecimento acumulado e evitar sua
dispersdo em ambientes institucionais, destaca-se a ado¢cdo do modelo proposto por Davenport
e Prusak (1998) como a abordagem mais alinhada aos objetivos deste estudo. Tal modelo define
a GC como um esforco sistematico organizado em quatro etapas interdependentes: aquisicao,
armazenamento, distribuicéo e utilizagéo.

Esse ciclo estabelece uma ldgica integrada que favorece a circulagdo permanente do
conhecimento e sua efetiva conversdo em valor organizacional. Para Pérez-Montoro Gutiérrez
(2008), a forca desse modelo reside justamente na articulagdo entre sistematizacdo e
aplicabilidade, pois garante ndo apenas O registro, mas a constante mobilizacdo do
conhecimento para apoiar decisfes e aprimorar préaticas cotidianas.

A primeira etapa, aquisicdo, envolve a identificacdo e coleta de informagbes que
possuem relevancia para a organizacao. Esse processo nao se limita a coleta indiscriminada de
dados, mas requer critérios claros para distinguir o conhecimento com capacidade de agregar
valor as praticas organizacionais. Essa fase de geracdo do conhecimento néo se limita a criagdo
interna, mas também engloba a aquisi¢do externa atraves da identificacdo e adaptacdo de
praticas institucionais de outros contextos.

O armazenamento corresponde a sistematizacdo e organizacdo do conhecimento em
repositorios estruturados. Damian e Moro-Cabero (2020) destacam que a efetividade dessa
etapa depende da adogdo de tecnologias apropriadas que garantam a atualizacdo e a
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acessibilidade das informac@es por diferentes segmentos da organizacdo. Villasana Arreguin,
Hernandez Garcia e Ramirez Flores (2021) reforcam que o armazenamento bem estruturado
contribui ndo apenas para 0 acesso, mas para a prote¢cdo da memdoria institucional em ambientes
altamente burocratizados.

A distribuicdo compreende o compartilhamento estratégico do conhecimento,
assegurando que a informagdo certa chegue ao agente certo, no momento oportuno. Essa etapa
é potencializada pela coexisténcia de canais formais, como normativas, bases documentais e
sistemas informatizados, e canais informais, como redes de colaboracdo e mentorias, conforme
destacam Batista (2012) e Villasana Arreguin, Hernandez Garcia e Ramirez Flores (2021).

Por fim, a utilizacdo do conhecimento é considerada por Davenport e Prusak (1998) o
momento mais estratégico da GC, pois € quando o conhecimento previamente sistematizado é
efetivamente mobilizado para aprimorar decisdes, melhorar fluxos de trabalho e induzir
inovacOes incrementais. Como observa Pérez-Montoro Gutiérrez (2008), a real eficacia da GC
se manifesta quando o conhecimento contribui para solucionar problemas institucionais,
evitando retrabalho e garantindo continuidade administrativa.

Ainda que o modelo de Davenport e Prusak (1998) forneca uma base estruturada para a
sistematizacdo do conhecimento, Corréa, Franca e Ziviani (2018) ressaltam que sua aplicacéo
apresenta lacunas em aspectos ligados a gestdo de pessoas e ao trabalho em equipe. Para 0s
autores, a efetividade da GC ndo depende apenas da adocdo de ferramentas técnicas, mas
também da existéncia de uma cultura organizacional favoravel, de liderancas comprometidas e
de préticas colaborativas que incentivem o compartilhamento do conhecimento.

Segundo os autores, essas limitagcbes demonstram que, embora seja robusto, o0 modelo
nédo abarca integralmente elementos essenciais a efetividade da gestdo do conhecimento, como
motivagdo, lideranga, cultura organizacional e praticas colaborativas. Tais fatores séo
considerados determinantes para fortalecer a aplicacdo da GC em diferentes contextos
organizacionais.

Essas limitacGes evidenciam que, embora consistente, 0 modelo ndo contempla
integralmente elementos considerados determinantes para a consolidacédo da GC em diferentes
contextos organizacionais, como motivagdo, engajamento coletivo e valorizagdo do capital
humano. A integracdo desses fatores amplia a capacidade das organizacGes de transformar
conhecimento em recurso estratégico, garantindo que ele circule, seja aplicado e gere valor para
a instituicdo e para a sociedade.

Esse panorama reforca a importancia de adotar modelos de GC que articulem processos

formais com condi¢cBes organizacionais propicias ao uso e ao compartilhamento do
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conhecimento. Assim, 0 modelo de Davenport e Prusak, enriquecido por perspectivas criticas
contemporaneas, mantém relevancia como referéncia teorica e préatica, desde que situado em

uma visdo ampliada que reconheca a GC como um processo social, cultural e estratégico.

2.3 Sistematizacao do conhecimento: instrumentos e barreiras institucionais

A sistematizacdo do conhecimento, entendida aqui como etapa fundamental da GC e
alinhada ao ciclo proposto por Davenport e Prusak (1998), depende da adocéo de instrumentos
capazes de registrar, organizar e facilitar a circulacdo do conhecimento institucional. Esse
conhecimento é composto tanto por contedos explicitos, registrados em normativas, sistemas
e documentos, quanto por conhecimentos tacitos, incorporados a experiéncia, a pratica e as
interagGes informais dos servidores.

Nesse sentido, a expressao “sistematizagdo do conhecimento tacito”, embora a primeira
vista pareca contraditéria, refere-se ao esforco de identificar, registrar e organizar
conhecimentos que, mesmo informais e subjetivos, orientam a prética cotidiana. Trata-se de
uma conversdo parcial e situada, que busca tornar acessivel a dimensdo préatica da experiéncia
profissional por meio de relatos, descri¢des operacionais, orientacdes ndo normatizadas e fluxos
construidos na rotina.

Considerando-se que o conhecimento organizacional assume diferentes formas e
percorre multiplos canais, torna-se inviavel capta-lo ou organiza-lo por meio de um Unico
recurso. Por isso, a literatura recomenda a utilizacdo combinada de instrumentos normativos,
procedimentais, digitais, colaborativos e documentais, que atuam de forma complementar para
assegurar a retencdo do conhecimento relevante e sua integracdo efetiva aos fluxos
institucionais (Choo, 2003; Davenport; Prusak, 1998; Valentim, 2008).

Nesta secdo, adota-se uma categorizacao propria dos instrumentos, elaborada a partir da
leitura critica da literatura e organizada conforme a funcéo que cada grupo desempenha no ciclo
da GC. A proposta ndo se limita a um setor especifico, mas incorpora observacgdes pontuais
sobre particularidades institucionais quando pertinentes.

A analise sera desenvolvida em cinco blocos principais:

(A) Instrumentos normativos e procedimentais, voltados & formalizacdo de rotinas e a
padronizacdo de praticas institucionais;

(B) Instrumentos digitais e repositérios de conhecimento, responsaveis pela

organizagédo, armazenamento e disseminacdo digital do acervo informacional,
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(C) Instrumentos colaborativos e sociais, que favorecem o compartilhamento do
conhecimento tacito por meio da interacdo entre pessoas;

(D) Instrumentos para documentacdo da experiéncia pratica, dedicados ao registro das
aprendizagens adquiridas pela vivéncia profissional;

(E) Instrumentos de curadoria do conhecimento, que asseguram a atualizacdo e a
relevancia continua do conhecimento sistematizado.

Essa estrutura analitica possibilita compreender de forma mais clara as potencialidades
de cada grupo de instrumentos, suas formas de aplicacdo e o alinhamento com a légica dos

fluxos organizacionais da GC.

(A) Instrumentos normativos e procedimentais

Os instrumentos normativos e procedimentais formalizam préaticas recorrentes no
ambiente organizacional e transformam conhecimentos t&citos em registros explicitos e
acessiveis. Por meio de documentos formais, orientam a execuc¢do de atividades institucionais,
consolidando informacdes sobre rotinas administrativas e reduzindo variagdes na realizacédo de
procedimentos.

Entre os principais exemplos desses instrumentos estdo manuais, procedimentos
operacionais padrdo (POP), roteiros de atendimento, diretrizes internas e fluxogramas de
processos. Eles padronizam praticas, minimizam falhas e contribuem para a continuidade das
atividades, assegurando que o conhecimento explicito esteja registrado e disponivel para
consultas futuras (Choo, 2003; Davenport; Prusak, 1998; Nonaka; Takeuchi, 2008; Valentim,
2008).

Davenport e Prusak (1998) ressaltam que a documentacdo formal reduz a dependéncia
do conhecimento individual, ao mesmo tempo em que sistematiza tanto o “o que fazer” quanto
o “como fazer”, facilitando treinamentos, integragdes e consultas operacionais. Nesse sentido,
Valentim (2008) observa que tais instrumentos funcionam como pontes entre a préatica ja
sedimentada e sua transformacao em registros organizacionais acessiveis, mitigando o impacto

da rotatividade de pessoal.
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Quadro 3 — Transformag&o do conhecimento tacito em explicito por meio de instrumentos

normativos

Etapa O que acontece

Origem (técito) Conhecimentos praticos, experiéncias pessoais, habilidades ndo
formalizadas

Processo (externalizagéo) Transformagdo em linguagem formal através de normas e
documentos

Resultado (explicito) Consolidacédo de informagdes em documentos acessiveis e
padronizados

Fonte: elaboragédo prdpria (2025).

Como representado no quadro 3, esse processo inicia-se na origem tacita do
conhecimento, composta por saberes acumulados pela pratica e pela experiéncia cotidiana,
passando pela etapa de externalizagdo, em que normas e documentos formais capturam esse
conhecimento, culminando no resultado final: registros padronizados que promovem maior
clareza sobre as atividades a serem desenvolvidas. Assim, quando bem elaborados, esses
instrumentos ndo apenas auxiliam na integracdo de novos membros e na padronizacdo das
rotinas administrativas, mas também funcionam como repositorios confidveis para a

preservacdo e disseminacdo do conhecimento organizacional.

(B) Instrumentos digitais e repositorios de conhecimento

Os instrumentos digitais proporcionam ambientes estruturados para o0 armazenamento,
a organizacdo e a disseminacgdo do conhecimento explicito. Com o avan¢o das Tecnologias da
Informacgdo e Comunicagédo (TIC), as organiza¢Oes passaram a contar com recursos como
repositorios institucionais, bases de dados, wikis corporativos, sistemas informatizados de
gestdo documental e ambientes colaborativos digitais, que centralizam documentos,
normativas, registros de procedimentos, relatérios e demais conteudos relevantes. Essa
centralizagdo amplia o0 acesso ao conhecimento por diferentes setores e contribui para reduzir a
fragmentacgéo das informagdes institucionais.

Para além do armazenamento, esses ambientes digitais promovem maior agilidade na
busca e recuperacdo da informacgéo, otimizam o tempo das equipes e apoiam a tomada de
decisdo com base em registros formalizados e atualizados. Davenport e Prusak (1998)

defendem a informatizacdo de processos como uma estratégia relevante para consolidar o
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conhecimento coletivo, reduzindo a dependéncia da memoria individual. No entanto, alertam
que a simples adog¢&o tecnoldgica ndo basta: a utilidade do conhecimento digitalizado depende
da atualizacdo continua dos contetidos e da integracao dos sistemas aos fluxos reais de trabalho.
Choo (2003) reforca que repositorios digitais precisam ser organizados de maneira clara,
sustentados por politicas informacionais que assegurem a manutencdo de contedos Uteis a
organizacédo. Valentim (2008) destaca o papel desses instrumentos na reducdo das assimetrias
informacionais, promovendo maior equidade no acesso ao conhecimento, enquanto Pérez-
Montoro Gutiérrez (2008) evidencia a importancia da interatividade e da participacdo ativa dos
membros da organizac¢do na manutencdo e atualizacdo desses ambientes digitais.
Considerando-se essas caracteristicas, observa-se que 0s instrumentos digitais atuam
principalmente sobre o conhecimento explicito j& existente nas organizacGes, buscando
estruturar e integrar informacdes que, muitas vezes, se encontram dispersas em diferentes areas
e documentos institucionais. O quadro 4 a seguir resume esse movimento de transformacéo do

conhecimento a partir da organizagéo digital:

Quadro 4 — Organizacdo do conhecimento explicito por meio de instrumentos digitais

Etapa O que acontece

Origem (explicito disperso) Documentos, registros, normativas e informagdes explicitas
existentes em diferentes setores, frequentemente armazenadas de
forma fragmentada e descentralizada

Processo (digitalizacéo e Centralizagdo e estruturacdo do conhecimento explicito em sistemas
organizacao) informatizados, como repositorios digitais, bases de dados, wikis
corporativos e intranets

Resultado (explicito Conhecimento registrado em ambiente digital integrado, acessivel a
estruturado) diferentes equipes, com possibilidade de busca rapida, consulta
eficiente e suporte ampliado as atividades institucionais.

Fonte: elaboragdo propria (2025).

Os instrumentos digitais atuam na centralizagcdo do conhecimento explicito disperso,
transformando-o em base informacional integrada e acessivel. Sua efetividade, contudo,
depende de uma gestdo ativa, que assegure atualizacdo continua e integracdo as rotinas de

trabalho, evitando que esses sistemas se tornem apenas depdsitos estaticos de informacéo.
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C) Instrumentos colaborativos e sociais

Os instrumentos colaborativos e sociais promovem a externalizagéo e circulagéo do
conhecimento tacito experiencial, isto €, conhecimentos préaticos, subjetivos e ndo formalizados
que sdo adquiridos pelas pessoas no desempenho de suas funcbes diarias. Esses instrumentos
favorecem a conversdo de conhecimentos individuais em recursos coletivos, por meio da
convivéncia, do didlogo e da construcdo compartilhada de solucbes para problemas recorrentes
(Choo, 2003; Nonaka; Takeuchi, 2008; Valentim, 2008).

Diferente dos instrumentos normativos e digitais, que priorizam o registro documental,
0s instrumentos colaborativos concentram-se na interagao social como meio para a socializagdo
do conhecimento. Entre as praticas mais comuns estdo comunidades de pratica, grupos de
trabalho colaborativo, redes internas de especialistas, rodas de conversa, oficinas tematicas,
sessOes de brainstorming e reunides sistematicas.

Além disso, praticas como storytelling organizacional, mentorias internas e narrativas
reflexivas contribuem para tornar visivel o conhecimento produzido no cotidiano
organizacional. Valentim (2008) aponta que esses instrumentos colaborativos favorecem a
validacdo social das praticas institucionais, ampliando a apropriacdo coletiva dos
conhecimentos acumulados.

Observa-se, portanto, que esses instrumentos atuam na valorizacdo e mobilizacdo do
conhecimento tacito experiencial, convertendo o conhecimento individual em patrimdnio
coletivo da organizacdo. O quadro a seguir sintetiza, de modo simplificado, as etapas envolvidas

nesse processo de transformacdo do conhecimento:

Quadro 5 - Socializacdo do conhecimento tacito por meio de instrumentos colaborativos

Etapa O que acontece

Origem (técito experiencial) | Conhecimento pratico, subjetivo e ndo formalizado, baseado em
experiéncias individuais, habilidades praticas e vivéncias cotidianas
nas rotinas de trabalho.

Processo (socializagdo e Externalizacéo e circulagdo do conhecimento tacito por meio de
interacdo colaborativa) interacdo entre pessoas, em espagos como comunidades de prética,
grupos colaborativos, rodas de conversa, oficinas tematicas e
sessoes reflexivas.

Resultado (tacito Conhecimento experiencial ampliado e validado coletivamente,
compartilhado e validado) promovendo a aprendizagem organizacional, fortalecimento da
cultura de compartilhnamento e integracdo de saberes praticos ao
repertorio coletivo da organizacéo.

Fonte: elaboracédo propria (2025).
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Os instrumentos colaborativos atuam como pontes entre a experiéncia individual e o
repertdrio coletivo, permitindo que saberes tacitos sejam reconhecidos, debatidos e legitimados
socialmente. Seu diferencial estd na énfase na interacdo humana, que dinamiza o fluxo de
conhecimento e amplia o engajamento dos membros da organizacdo na construcdo de praticas

compartilhadas.

D) Instrumentos para documentacdo da experiéncia préatica

Os instrumentos destinados a documentacao da experiéncia pratica viabilizam o registro
do conhecimento gerado a partir da vivéncia organizacional. Seu objetivo é tornar visivel o
conhecimento produzido na execucdo de atividades rotineiras, em projetos especificos ou na
resolucgéo de situagdes ndo previstas, contribuindo para o enriquecimento da base informacional
da instituicéo.

Choo (2003) observa que a documentacdo sistematica da experiéncia favorece a cria¢do
de uma memodria organizacional dindmica, especialmente quando sdo utilizados instrumentos
como cadernos de campo, diarios de bordo e registros audiovisuais, capazes de capturar a
complexidade das praticas cotidianas. Davenport e Prusak (1998) complementam essa visdo ao
destacar que o registro de experiéncias contribui para a construcdo de repositorios de licdes
aprendidas, reduzindo a repeticéo de erros e fortalecendo a aprendizagem institucional.

Nonaka e Takeuchi (2008) defendem que a conversdo desse conhecimento em forma
explicita requer mecanismos que favorecam a verbalizacdo e o registro estruturado da
experiéncia, como narrativas e descri¢Ges praticas. J& Valentim (2008) enfatiza a relevancia da
documentacdo de boas praticas institucionais, mediante o uso de cadernos de boas préticas e
benchmarking, permitindo consolidar experiéncias bem-sucedidas e replicaveis em diferentes
unidades organizacionais.

Assim, observa-se que os instrumentos de documentacdo da experiéncia pratica atuam
especificamente sobre o conhecimento tacito experiencial, isto €, aquele conhecimento préatico
ndo registrado formalmente, gerado a partir da experiéncia concreta no cotidiano
organizacional. O quadro 6 a seguir sintetiza esse processo de transformacdo em trés etapas

fundamentais:
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Quadro 6 - Documentacdo da experiéncia pratica como estratégia de transformacdo do
conhecimento

Etapa O que acontece

Origem (técito experiencial) | Conhecimento pratico adquirido na execuc¢do de atividades,
projetos e solucédo de situacfes ndo previstas, geralmente ndo
registrado formalmente

Processo (verbalizacéo e Externalizacdo do conhecimento por meio de narrativas, relatos,

registro estruturado) licdes aprendidas, relatdrios pds-a¢do, cadernos de campo, registros
audiovisuais e outros formatos que favorecam a descricéo clara da
experiéncia.

Resultado (explicito Conhecimento experiencial documentado e acessivel, formando

referencial) repositorios de boas praticas e licbes aprendidas que enriquecem a

memaria organizacional e servem como referéncia para futuras
acoes e melhorias.

Fonte: elaboragdo prdpria (2025).

Esses instrumentos permitem que vivéncias singulares sejam registradas de forma
estruturada e transformadas em referéncias institucionais. Mais do que preservar a memoria
organizacional, eles possibilitam que experiéncias pontuais se convertam em recursos

estratégicos para aprimorar praticas, prevenir erros recorrentes e orientar decisdes futuras.

E) Instrumentos de curadoria do conhecimento

Davenport e Prusak (1998) destacam que o conhecimento sé gera valor para a
organizacdo quando é mantido acessivel, atualizado e aplicavel, 0 que exige processos
permanentes de filtragem e revisdo. Sem esse cuidado, a informacdo armazenada tende a
obsolescéncia e & irrelevancia. Choo (2003) reforga esse alerta ao afirmar que a auséncia de
critérios claros para a organizacdo e a manutencdo do contetdo informacional pode
comprometer sua utilidade prética e dificultar sua localizacdo, afetando negativamente a tomada
de deciséo.

Nesse sentido, a literatura ressalta a importancia de instrumentos que assegurem a
vigéncia, a utilidade e a pertinéncia do conhecimento registrado, por meio da aplicagdo
sistematica de estratégias de verificacdo, atualizacdo e revalidacdo. Tais praticas devem ser
institucionalizadas como parte da politica informacional das organizacdes, garantindo que o
conhecimento acumulado se mantenha em condicGes de uso efetivo.

A curadoria se configura como pratica fundamental para assegurar que 0 acervo

informacional de uma organizacao permaneca organizado, relevante e acessivel. Trata-se de um
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conjunto de agdes voltadas a revisdo, selecdo, atualizacdo e manutencdo do conhecimento
explicito ja registrado em documentos institucionais, bases de dados e repositorios
organizacionais.

Em contextos marcados pela intensificacdo do uso de tecnologias da informacéo e pela
ampliacdo dos ambientes digitais, essa pratica assume contornos especificos, sendo
frequentemente referida como curadoria digital. De acordo com Nakano et al. (2021), essa
abordagem envolve a selecdo, organizacdo, preservacdo e disseminacdo de conteddos
informacionais, com o objetivo de manter sua utilidade ao longo do tempo e assegurar sua
disponibilidade continua para os publicos de interesse.

A curadoria digital emerge como um instrumento essencial dentro da GC, pois ndo
apenas organiza e preserva informagdes, como também contribui diretamente para a
preservacao e perpetuacdo da historia organizacional. Como afirmam Wisniewski e Pezarico
(2023):

[...] os processos de curadoria digital se configuram como um aliado da gestéo
do conhecimento, sinalizando a importancia desta ferramenta, para a
perpetuagdo da historia e construcdo da Memdria Institucional de empresas,
independentemente de porte e setor em que operem (Wisniewski; Pezarico,
2023, p. 15).

Entre os principais mecanismos associados a curadoria destacam-se a revisdo periodica
de documentos, a atualizacdo de manuais e repositérios, a validacdo colaborativa de contetdos,
a definicdo de responsaveis pela gestdo da informacdo e o uso de ferramentas tecnoldgicas que
sinalizam conteldos obsoletos. Essas praticas evitam o acumulo de informacdes ultrapassadas
e promovem maior eficiéncia nos fluxos informacionais.

Diante disso, observa-se que a curadoria atua sobre o conhecimento explicito
previamente acumulado, promovendo processos constantes de revisao, atualizagéo e filtragem.
O resultado é a manutencdo de um acervo informacional confidvel, atualizado e efetivamente
atil para apoiar a tomada de decisdo, otimizar processos organizacionais e assegurar a
perenidade da memoria institucional. O quadro a seguir resume esse fluxo de transformacao

promovido pelos instrumentos de curadoria:

Quadro 7 - Curadoria do conhecimento como prética de atualizacdo e preservacao
organizacional

Etapa O que acontece

Origem (explicito Conhecimento explicito ja registrado em repositorios, manuais,
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acumulado) bases de dados e documentos institucionais, que necessita de
revisao periodica para manter sua validade e relevancia.

Processo (revisdo, validagdo | Aplicacdo de préaticas sistematicas de curadoria: revisdo periddica,
e atualizacdo continua) atualizacdo de conteudos, validacdo colaborativa, exclusao de
informac6es obsoletas, classificacdo e reorganizacdo do acervo
informacional.

Resultado (explicito Conhecimento institucional continuamente validado, atualizado,
atualizado e (til) relevante e acessivel, formando uma memdria organizacional
confiavel e alinhada as necessidades préaticas da instituicéo.

Fonte: elaboragdo propria (2025).

Os instrumentos de curadoria, portanto, sdo indispensdveis para assegurar que O
conhecimento continue a gerar valor, evitando a obsolescéncia e a sobrecarga informacional.
Mais do que preservar conteudos, eles sustentam a qualidade e a confiabilidade do acervo
institucional, permitindo que o conhecimento acumulado seja continuamente atualizado e
efetivamente (til para apoiar decisdes.

Contudo, apesar da variedade de recursos disponiveis, a literatura alerta que sua
efetividade depende da criagdo de condicBes institucionais favoraveis. E nesse ponto que
emergem as barreiras estruturais, culturais e operacionais a GC, cuja analise € fundamental para

compreender os desafios da implementacdo pratica desses instrumentos.

2.3.1 Barreiras a sistematizacdo do conhecimento: categorias, desafios e superacdo

O processo de GC enfrenta barreiras de diferentes naturezas, que repercutem de modo
direto na etapa de sistematizacdo do conhecimento. Tais entraves ndo se restringem a dimenséo
tecnoldgica, mas incluem aspectos culturais e organizacionais que limitam a circulacdo e o
aproveitamento do conhecimento. Davenport e Prusak (1998) destacam que o éxito da GC
depende da superacédo de obstaculos, como a auséncia de incentivos e a visdo do conhecimento
como poder, que leva muitos profissionais a resistir ao compartilhamento. Nessa mesma
direcdo, Valentim (2010) observa que esses bloqueios, muitas vezes invisiveis, dificultam o
registro, a formalizagdo e a disseminagdo do conhecimento técito nas instituicdes.

Essas resisténcias afetam o desempenho das iniciativas de GC, uma vez que impedem
que os fluxos informacionais ocorram com naturalidade entre equipes e setores. Em ambientes
publicos, caracterizados por forte burocracia, alta rotatividade e maltiplas instancias decisorias,

tais barreiras tendem a ser mais intensas. Nessas condicdes, a construcdo de uma cultura de
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colaboracéo e de registro do conhecimento torna-se fundamental para garantir continuidade
administrativa e eficiéncia nos servigos.

A literatura especializada aponta diferentes categorizacGes para tais entraves. Entre as
mais difundidas esta a proposta de Riege (2005), elaborada a partir de estudo em empresas
privadas australianas, que agrupou 36 barreiras a GC em trés dimens@es principais: individuais,
organizacionais e tecnoldgicas. Embora desenvolvida em contexto corporativo, essa tipologia
tem sido amplamente adotada em estudos posteriores sobre instituicdes publicas, por oferecer
uma leitura estruturada dos obstaculos que interferem no compartilhamento e na sistematizagéo
do conhecimento.

No plano individual, as barreiras dizem respeito a falta de motivacéo, ao receio quanto
a valorizacdo do conhecimento possuido, a inseguranca diante do julgamento de pares e
gestores e a percepcdo de que a sistematizacdo ndo faz parte das atribuicbes formais. A
resisténcia a mudancas e as dificuldades de comunicacao também figuram como fatores criticos
que reduzem a disposicdo dos servidores em registrar e compartilhar seu conhecimento.

No plano organizacional, evidenciam-se entraves, como a inexisténcia de politicas
institucionais claras, a falta de integracdo entre setores, a descontinuidade administrativa e a
auséncia de fluxos estaveis de registro e uso do conhecimento. Em pesquisa aplicada a
instituicdes publicas brasileiras, Rizzon, Tamiosso e Fachinelli (2016) identificaram que a
fragmentac&o estrutural e a sobreposicao de funcdes operacionais dificultam a consolidacéo de
praticas permanentes de documentacao e de reaproveitamento do conhecimento organizacional.

Ja no ambito tecnoldgico, sobressaem limitacdes, como sistemas pouco integrados,
ferramentas de baixa usabilidade e auséncia de capacitacdo adequada. Horta e Barbosa (2017),
ao revisarem estudos sobre GC no setor publico, verificaram que a deficiéncia tecnoldgica,
tanto em infraestrutura quanto em competéncias, € uma das barreiras mais recorrentes a
institucionalizacdo da GC. Ainda que existam recursos disponiveis, muitas vezes eles séo
subutilizados por falta de clareza sobre sua finalidade ou por auséncia de alinhamento com as
rotinas reais de trabalho.

Villarim, Silva e Freire (2023), ao analisarem 24 estudos publicados entre 2015 e 2022,
confirmam a persisténcia dessas dimensdes no setor publico. Entre os obstaculos recorrentes
estdo a auséncia de confianca entre os servidores, a desvalorizagdo do conhecimento tacito e o
subaproveitamento dos sistemas ja existentes. Segundo 0s autores, 0 descompasso entre
discurso e préatica continua a comprometer a efetividade da GC, resultando em lacunas de
sistematizacdo e em dificuldades para aproveitar plenamente os ativos de conhecimento das

organizag0es governamentais.
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A superacdo dessas barreiras, portanto, requer uma abordagem integrada, que va além
da simples implementacéo de ferramentas técnicas. E necessario investir em estratégias que
fortalecam a confianga entre servidores, reconhecam o valor das contribui¢des individuais e
incorporem 0 registro e o compartilhamento de conhecimento como parte das rotinas
institucionais. Iniciativas de capacitacdo, reconhecimento simbolico, incentivo a participacéo
em redes colaborativas e defini¢do de liderangas comprometidas sdo exemplos de medidas que
podem criar um ambiente favoravel a GC.

Diante das barreiras apresentadas, torna-se evidente que os desafios a sistematizacao
ndo podem ser analisados de forma isolada, mas devem ser compreendidos no interior da
dindmica mais ampla da GC. Ao longo desta secédo, observou-se que o conhecimento, em suas
multiplas formas, tacito, explicito, individual e coletivo, circula pelas organiza¢@es por meio de
fluxos formais e informais que se entrelagam com praticas, rotinas e a cultura institucional.

A sistematizacdo desse conhecimento nao deve ser vista isoladamente, mas como parte
constitutiva da GC, que exige ndo apenas instrumentos técnicos, mas também ambientes
colaborativos e estratégias que favorecam o compartilhamento, o registro e a atualizacdo
continua dos saberes construidos no cotidiano do trabalho. Ao integrar autores classicos e
contemporaneos, este referencial evidenciou que a GC ultrapassa uma logica meramente
instrumental e deve ser compreendida como préatica social mediada por contextos, relacdes e
valores institucionais.

Os instrumentos analisados, dentre os quais normativos, digitais, colaborativos,
documentais e de curadoria, constituem-se componentes essenciais desse processo, mas sua
efetividade depende de politicas de incentivo, liderancas comprometidas e da valorizacdo do
conhecimento como ativo estratégico. Reconhecer as barreiras a sistematizacdo e propor
estratégias de superacéo fortalece a GC e reafirma o compromisso das organizacgdes publicas
com a aprendizagem continua, a eficiéncia e a transparéncia, finalizando o quadro teérico que

fundamenta esta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A definicdo de um método que responda adequadamente ao problema de pesquisa torna-
se especialmente relevante em estudos aplicados no campo da Cl, cuja natureza interdisciplinar
e orientada a préatica favorece abordagens metodoldgicas flexiveis e situadas. A escolha dos
procedimentos neste trabalho fundamenta-se na compreensdo da Cl como uma area que articula
teoria e pratica diante de desafios informacionais contemporaneos.

Nesse sentido, Saracevic (1996) observa que a ClI se define ndo apenas pelos objetos
que estuda, mas também pelos métodos que seleciona para enfrentar problemas reais e
emergentes. Essa visdo dialoga com Braga (2007), ao destacar que a multiplicidade de
interesses e a natureza interdisciplinar da area influenciam diretamente as escolhas
metodoldgicas, que devem responder as exigéncias da sociedade da informacéo e aos contextos
de aplicacdo.

Diante dessa perspectiva, 0s procedimentos metodoldgicos adotados nesta pesquisa
buscaram conciliar os principios cientificos da Cl com a realidade pratica do contexto
organizacional analisado. Optou-se por uma estratégia que valoriza a utilidade do conhecimento

gerado, promovendo a articulacdo entre compreensao teorica e transformacdo institucional.

3.1 Abordagem e tipologia da pesquisa

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, uma vez que visa propor soluc@es para um
problema concreto identificado no cotidiano da DICAC/UFS: a auséncia de instrumentos
formais de GC que favorecam o registro e o compartilhamento do conhecimento tacito.
Desenvolvida no dmbito de um programa de pos-graduacdo profissional, a pesquisa busca
contribuir diretamente para a melhoria das préaticas organizacionais do setor. Conforme define
Vergara (2016), a pesquisa aplicada é motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos, sejam eles imediatos ou néo.

Quanto a abordagem metodoldgica, optou-se pela perspectiva qualitativa, por se tratar
de um fenbmeno complexo, que envolve significados, percepcdes e experiéncias inseridas em
um contexto organizacional especifico. Trata-se de uma realidade que ndo pode ser captada
adequadamente por métodos puramente quantitativos. Como afirma Minayo (2007), a pesquisa
qualitativa “[...] se preocupa, nas ciéncias sociais, com um nivel de realidade que néo pode ser
quantificado” (Minayo, 2007, p. 22), voltando-se a compreensdo de processos, relacbes e

sentidos atribuidos a pratica cotidiana. Ainda assim, foram utilizados, de forma pontual,
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elementos basicos da estatistica descritiva como — frequéncias e porcentagens — apenas para
apoiar a sistematizacdo inicial das respostas e ilustrar tendéncias gerais observadas, sem desviar
0 cardter interpretativo que orienta toda a anélise.

Em relagio aos objetivos, 0 estudo é exploratdrio e descritivo. E exploratdrio por tratar
de um tema ainda pouco investigado no contexto da UFS, exigindo aproximacao empirica e
tedrica para delimitar o objeto e suas possibilidades de intervencdo. Segundo Marconi e Lakatos
(2017), os estudos exploratérios tém como objetivo:

[...] a formulacéo de questdes ou de um problema, com tripla finalidade: (1)
desenvolver hipéteses (2) aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fendmeno para a realizacdo de uma pesquisa futura mais
precisa; (3) modificar e clarificar conceitos (Marconi; Lakatos, 2017, p. 204).

Também é uma pesquisa descritiva, ao buscar registrar e analisar as percepc¢des dos
servidores sobre o compartilhamento do conhecimento, os desafios enfrentados e as possiveis
estratégias de GC no setor. De acordo com Vergara (2016), a pesquisa descritiva “[...] expde
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. [...] Ndo tem compromisso de explicar
os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicagdo” (Vergara, 2016, p. 45).

Este estudo inspira-se nos principios fundamentais da pesquisa-a¢do, concebida como
uma abordagem metodoldgica que orienta todo o percurso investigativo. Conforme destaca
Thiollent (2011), a pesquisa-acdo é caracterizada pela participacdo ativa dos sujeitos na
identificacdo de problemas e na construcdo de soluc@es, articulando investigacdo cientifica e
transformacéo institucional. A adogdo dessa perspectiva ndo se deu apenas por sua estrutura
ciclica, mas, sobretudo, por sua natureza interventiva e colaborativa, que se alinha diretamente
aos propositos deste trabalho: compreender e aprimorar praticas organizacionais no contexto
real da Divisdo de Controle Académico (DICAC/UFS). Assim, optou-se por essa abordagem,
por ela permitir que 0 processo de pesquisa se integrasse a pratica cotidiana, valorizando a
experiéncia dos servidores e estimulando mudangas efetivas na forma de sistematizar o
conhecimento no setor.

Tripp (2005) acrescenta que essa modalidade se desenvolve por meio de ciclos iterativos
de planejamento, acéo, observacéo e reflexd@o, favorecendo a melhoria continua da préatica em
contextos reais. Embora o presente estudo ndo tenha contemplado todas as fases de forma
repetida e integral, o ciclo da pesquisa-acdo serviu de referéncia para organizar as etapas
desenvolvidas — desde o diagndstico da situagdo da DICAC/UFS até a elaboracdo do produto

técnico —, permitindo que o conhecimento fosse produzido em dialogo com a realidade e
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revertido em beneficio da propria organizacdo. A escolha pela pesquisa-acdo, portanto,
justifica-se por sua capacidade de unir teoria e prética, ciéncia e gestdo, promovendo um
movimento reflexivo e transformador em um ambiente institucional que demanda solugfes
concretas e participativas.

Nesse percurso, as fases de planejamento e observacdo foram operacionalizadas por
meio de atividades de diagnostico que possibilitaram compreender os fluxos de conhecimento
existentes na DICAC/UFS, bem como mapear barreiras e potencialidades relacionadas ao
registro e ao compartilhamento do conhecimento. A fase de acdo ndo se restringiu a
sistematizacdo em si, mas envolveu a proposicdo de estratégias de GC orientadas a realidade
do setor, materializadas na construcdo do guia em formato de passo a passo, destinado a apoiar
os servidores no registro dos procedimentos que executam. J& a fase de reflexdo ocorrera de
forma continua a partir da utilizacdo do guia e da apropriacdo coletiva da ferramenta, criando
condicdes para retroalimentar o ciclo de pesquisa-acao e favorecer sua evolucdo no contexto
organizacional.

Além disso, a pesquisa fundamentou-se no modelo de GC de Davenport e Prusak
(1998), adotado como referéncia metodoldgica para estruturar as acdes desenvolvidas. O guia
foi concebido de modo a contemplar os quatro processos do ciclo proposto pelos autores, tais
como identificagdo, codificagcdo, transferéncia e uso do conhecimento, mas o escopo da
dissertagdo concentrou-se, sobretudo, nas duas primeiras, criando as condigdes iniciais para a
pratica de GC no setor. As fases de reflexdo e de uso ampliado do instrumento serdo
incorporadas de forma progressiva, a partir da experiéncia cotidiana dos servidores com o guia,
completando o ciclo de pesquisa-acdo e de GC em um movimento continuo de aprendizagem

organizacional.

3.2 Coleta dos dados

A coleta de dados combinou levantamento bibliografico e procedimentos empiricos
qualitativos, em coeréncia com os objetivos do estudo e com a logica da pesquisa-acao que
orienta todo o percurso. Ao longo da pesquisa, foi realizada pesquisa bibliografica para mapear
principais conceitos e abordagens relacionados a GC, a sistematizacdo do conhecimento tacito
e as préaticas informacionais no setor publico.

As buscas foram conduzidas, prioritariamente, por meio do Portal de Periddicos da
CAPES, explorando bases como Scielo, Brapci e Web of Science, utilizando descritores como

“gestdo do conhecimento”, ‘“conhecimento tacito”, “memoria organizacional”, “fluxos
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informacionais”, ‘“documenta¢cdo de saberes”, “sistematiza¢do do conhecimento” e
“administra¢do publica”. A sele¢do das obras considerou relevancia tematica, recorréncia nas
citagBes de estudos da area e contribuicdo efetiva para fundamentacéo tedrica e metodoldgica
da pesquisa.

A escolha das obras ndo se limitou a autores consagrados, mas também incorporou
estudos empiricos recentes aplicados a contextos similares ao da DICAC. Essa base tedrica
forneceu os subsidios conceituais que fundamentaram a andlise critica da realidade
organizacional, orientando tanto a construcdo dos instrumentos de coleta quanto a defini¢do do
modelo analitico adotado.

Além do levantamento bibliogréfico, os dados empiricos foram coletados em trés etapas
complementares:

(i) observacdo participante da rotina da DICAC ao longo de um ano, com registro em
diario de campo (Apéndice D);

(ii) analise documental da Resolucdo n° 14/2015/CONEPE/UFS (UFS, 2015), que rege
0s procedimentos académicos institucionais; e

(iii) aplicacdo de um questionario diagnostico (Apéndice B), por meio da plataforma
Google Forms, aos 24 profissionais que atuam com o0s processos relativos a DICAC,
abrangendo 14 servidores efetivos e 10 trabalhadores terceirizados.

A observacdo participante foi adotada para compreender, de forma situada, as praticas
de compartilhamento e retencdo do conhecimento na DICAC. Segundo Prodanov e Freitas
(2013), trata-se de um método em que o pesquisador, inserido no cotidiano do grupo
investigado, observa comportamentos, interagdes e processos que dificilmente seriam captados
por outros instrumentos. A pesquisadora, servidora da divisdo desde 2019, manteve imersdo
continua no ambiente de trabalho, o que favoreceu uma viséo critica e contextual das dindmicas
observadas.

A observacdo ocorreu entre janeiro de 2024 e janeiro de 2025, coincidindo com a
chegada de novos servidores em decorréncia do Edital de Remocgéo n° 08/2024 da UFS —
momento em que se intensificaram os desafios relacionados a transmissédo do conhecimento
tacito. As impressdes foram registradas em um diario de campo digital (modelo no Apéndice
D), estruturado por data, situacdo observada e notas analiticas.

Os registros tiveram como foco as praticas de compartilhamento, solicitacéo e retencéao
de conhecimento no cotidiano da divisdo, observando fluxos informacionais formais e

informais, bem como lacunas e dificuldades de padronizacdo de rotinas. Essa documentacéo
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subsidiou a analise tematica posterior, permitindo a identificacdo de padrbes recorrentes e a
formulacéo de categorias interpretativas.

Em paralelo, realizou-se a andlise documental, voltada a identificagdo de lacunas
normativas e préaticas relacionadas a gestdo académica na UFS. Conforme Valentim (2005), a
analise documental é um método essencial para extrair informacdes de fontes primaérias e
organizar o conhecimento de forma sistematica, contribuindo para a compreenséo de contextos
institucionais.

O corpus analisado compreendeu a Resolugédo n® 14/2015/CONEPE, que estabelece as
Normas do Sistema Académico de Graduacdo da UFS, e suas alteragdes posteriores
(Resolugbes n° 50/2016 e n° 42/2017). A selecdo desse conjunto normativo se justifica por
tratar-se do principal diploma regulador dos processos académicos na instituicdo, diretamente
relacionado as rotinas da DICAC.

A anélise consistiu na leitura sistematica e interpretativa dos dispositivos legais,
observando-se a clareza das diretrizes, a definicdo de responsabilidades, prazos e fluxos
processuais, bem como a existéncia de eventuais lacunas ou ambiguidades que impactassem a
execucdo das atividades administrativas. Esse exame visou subsidiar a etapa de analise dos
resultados, em que foram discutidas as implicacGes dessas normas para a gestdo do
conhecimento na divis&o.

Com base nessas duas etapas preliminares, foi elaborado o questionario diagnostico
(Apéndice B), voltado aos profissionais que atuam na DICAC. A definicdo das categorias e
questdes do instrumento fundamentou-se na andlise inicial dos registros obtidos por meio da
observacdo participante e da analise documental, seguindo os principios da analise tematica
(Braun; Clarke, 2006), de modo a contemplar os ndcleos de sentido e temas emergentes dessas
fases iniciais. Os resultados desse processo, que incluem fragmentos codificados, unidades de
contexto, ndcleos de sentido e temas identificados, serdo apresentados na secéo de analise dos
resultados, em quadro préprio, evidenciando a correspondéncia entre as tematicas emergentes
e as categorias utilizadas no questionario.

Assim, a aplicacdo do questionario contemplou todos os 24 profissionais que
desempenham atividades associadas a DICAC, incluindo-se servidores efetivos e trabalhadores
terceirizados, assegurando-se uma visdo abrangente e representativa das dindmicas de gestdo
do conhecimento no setor. Embora seja formalmente uma divisdo subordinada a CAA, os
respondentes incluem servidores lotados no CAA e em outros setores da PROGRAD, que

desempenham, na prética, fungdes vinculadas a rotina da DICAC. A participacéo foi voluntéria,
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mediante aceite expresso, configurando uma amostragem censitaria de natureza nao
probabilistica.

Embora tradicionalmente associado a pesquisas quantitativas, o questionario também
pode ser adotado em estudos qualitativos, sobretudo quando inclui questdes abertas que
permitem captar percepcdes, experiéncias e sentidos atribuidos pelos participantes. Segundo
Valentim (2008), em pesquisas qualitativas, o questionario “[...] busca captar os significados
atribuidos aos fendmenos e as praticas sociais, sendo um recurso Util para a coleta de dados
subjetivos em ambientes institucionais” (Valentim, 2008, p. 48).

O instrumento foi construido na plataforma Google Forms, que viabilizou o envio
eletronico, a recepcdo das respostas e sua organizacdo automatizada. Os participantes foram
identificados apenas por fungéo e e-mail, de modo a preservar o anonimato. As falas utilizadas
na analise foram extraidas das respostas abertas do questionario diagnéstico aplicado aos
servidores. Para garantir o anonimato dos participantes, optou-se por identifica-las com a letra
‘R’, seguida de um nimero sequencial (R1, R2, R3...). Essa forma de codifica¢ao foi empregada
exclusivamente para fins de organizacdo analitica, sem qualquer associacdo ao nome ou a
funcéo dos respondentes, preservando, assim, a confidencialidade ética da pesquisa.

As questdes objetivas e subjetivas abordaram aspectos como a aprendizagem das
tarefas, os meios de compartilnamento de informacdes, as barreiras enfrentadas no acesso ao
conhecimento e a percepcao sobre a necessidade de instrumentos formais de GC que apoiem a
documentacao das rotinas.

Além disso, foi elaborado um segundo questionario (Apéndice C), de natureza
avaliativa, desenvolvido com base na triangulacdo das trés fontes de dados, visando verificar a
clareza, a utilidade e a aplicabilidade do guia técnico proposto. Esse instrumento, também
construido no Google Forms, compde a etapa reflexiva prevista na Idgica da pesquisa-acao e
sera aplicado no contexto da pesquisa como parte do processo de avaliacdo do guia. Seus
resultados servirdo de base para aperfeicoamentos futuros, alinhando-se ao objetivo de
fortalecer praticas de GC e assegurar a continuidade profissional da proposta.

A integracdo desses métodos fortaleceu a consisténcia analitica da pesquisa, permitindo
uma visdo ampla e fundamentada sobre os desafios e possibilidades de gestdo do conhecimento

no setor.
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3.3 Analise de Dados

A andlise dos dados foi conduzida segundo a abordagem qualitativa, utilizando-se o
método de andlise tematica, reconhecido por sua flexibilidade e aplicabilidade em diferentes
areas do conhecimento (Dias; Mishima, 2023). Adotou-se como base o modelo de Braun e
Clarke (2006), que definem a técnica como um processo de identificacdo, analise e relato de
padrbes de significado (temas) em um conjunto de dados, capaz de organiza-los de forma
detalhada e interpreta-los em profundidade. De forma complementar, aplicaram-se elementos
simples da estatistica descritiva, como frequéncias e porcentagens, apenas para organizar e
visualizar tendéncias gerais nas respostas dos questionarios, sem comprometer o carater
interpretativo da anélise.

A escolha desse método mostrou-se adequada ao estudo da GC na DICAC/UFS, por
permitir a interpretacdo de percepcdes, sentidos atribuidos e experiéncias situadas, articulando
discurso e contexto. A técnica também favoreceu a compreensdo de contetdos simbdlicos e
subjetivos emergentes das respostas aos questionarios, observacdes e registros documentais
(Silva; Barbosa; Lima, 2020; Sousa; Souza, 2019).

Na presente investigacdo, a analise tematica foi aplicada em dois momentos:

e Momento 1 (M1) — Etapa exploratdria: integracdo da observacdo participante e da
analise documental para identificar padrdes iniciais e gerar os temas centrais que
subsidiaram a elaboracdo do questionario diagndstico.

e Momento 2 (M2) — Etapa principal: combinacdo da observacdo participante, analise
documental e respostas ao questionario para identificar recorréncias, divergéncias e
aprofundar a interpretacdo dos dados, resultando na consolidacdo dos temas
analiticos do estudo.

Inspirada na proposta sistematizada de Dias e Mishima (2023), a analise seguiu sete
etapas adaptadas a realidade da pesquisa. N&o foi realizada uma codificagdo em softwares, mas
sim um processo sistematico de leitura, releitura e marcacéo dos trechos relevantes, seguido de
agrupamento direto em unidades de contexto, nlcleos de sentido e temas.

Essa opc¢éo esta alinhada ao caréter flexivel do método, que admite diferentes niveis de
detalhamento de acordo com o0s objetivos e 0 escopo da investigacdo. O quadro 8, a seguir,
apresenta de forma esquematica as etapas e os procedimentos adotados nos dois momentos da

analise.
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Quadro 8 - Procedimento da andlise tematica nos dois momentos da pesquisa

Etapa Descricao Fontes de dados

1. Coleta dos dados Levantamento das informacdes Op +DOC (M1) /
Op + DOC + Q (M2)

2. Transcricdo dos Sistematizacdo das anotac@es e registro  [Op + DOC

registros dos aspectos relevantes do documento

analisado

3. Familiarizacdo com | Leitura aprofundada e imersao nos dados [Op + DOC (M1) /

0 material para identificar significados iniciais Op + DOC + Q (M2)

4. ldentificagdo de Destaque de fragmentos significativos Idem acima

trechos relevantes com registros analiticos

5. Identificacdo das Agrupamento de fragmentos que Idem acima

unidades de contexto [compartilham sentido

6. Agrupamento dos  [Organizagédo das unidades em categorias |[ldem acima
nucleos de sentido mais amplas

7. Definicdo dos temas | Formulacdo dos temas que respondem ao [M1: geracao de temas para
centrais problema de pesquisa construgdo do questionario; M2:
consolidacéo dos achados

Fonte: elaboragdo prdpria (2025).
Legenda: Op = Observagdo participante; DOC = Documento; Q = Questionario.

A triangulag@o com os registros da observagdo participante fortaleceu a interpretacéo
dos achados e ampliou a compreensao sobre a circulacdo e aquisi¢cdo do conhecimento técito
no setor. Conforme destacam Silva e Borges (2017), a analise tematica contribui para
aprofundar os dados e integra-los ao referencial tedrico. No campo da Cl, a técnica tem ganhado
relevancia em estudos sobre praticas organizacionais e fluxos informacionais, justamente por
articular de forma critica e estruturada a relagéo entre contexto e discurso (Silva; Barbosa; Lima,
2020).

3.4 Consideracdes éticas

Esta pesquisa foi submetida & apreciacio do Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da Universidade Federal de Sergipe (CEP/UFS), conforme estabelece a Resolugéo n°
466/2012 do Conselho Nacional de Saude. O projeto foi aprovado sob o parecer
consubstanciado n° 7.572.686, com o CAAE n° 85807325.0.0000.0383, emitido em 16 de maio
de 2025 (Anexo A).

Durante todas as etapas da investigacdo, foram observados os principios éticos que
regem pesquisas envolvendo seres humanos, assegurando a integridade, a autonomia e 0S

direitos dos participantes. A coleta de dados foi realizada exclusivamente por meio de
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questionario eletrénico, aplicado aos profissionais que atuam diretamente nas atividades da
DICAC/UFS.

Nenhuma informacdo pessoal, identidade ou funcéo especifica dos participantes foi
exposta publicamente. Todos foram convidados a participar de forma voluntaria, devidamente
informados sobre os objetivos da pesquisa, 0s procedimentos adotados, 0S possiveis riscos e
beneficios, e tiveram total liberdade para aceitar ou recusar sua participacdo, sem qualquer
prejuizo.

A participacdo foi formalizada por meio da assinatura do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice A), elaborado com linguagem clara e acessivel,
conforme aprovado pelo CEP/UFS (Anexo A). Foi garantido o anonimato dos respondentes,
bem como a confidencialidade e o uso exclusivo académico das informacGes obtidas, em
conformidade com os principios da ética em pesquisa e com a Lei Geral de Protecdo de Dados
(Lei n° 13.709/2018).
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4 DIAGNOSTICO DA DICAC

Nesta secdo apresenta-se a DICAC e o ambiente organizacional em que esta inserida,
com base na andlise institucional e no levantamento de dados, tendo como suporte

metodoldgico a matriz SWOT para identificar forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

4.1 Contextualizando a DICAC

A DICAC é responsavel pelo gerenciamento e execucdo de atividades académico-
administrativas da graduacao de todos os cursos da UFS, tanto na modalidade presencial quanto
a distancia, abrangendo desde matricula inicial até colacfes de grau e emissdo de diplomas.
Essa atuacdo cobre ndo apenas 0s campi presenciais, mas também os polos de Educacdo a
Distancia distribuidos pelo Estado, o que amplia a diversidade de demandas e exige
coordenacdo intersetorial constante com coordenacdes de curso, departamentos, colegiados e
demais setores da PROGRAD. Apesar da existéncia de unidades descentralizadas para
atendimento local, grande parte das solicitacdes segue concentrada na sede, Campus S&o
Cristévao, gerando sobrecarga e dependéncia da estrutura central.

A divisdo é formalmente vinculada a CAA, mas as atribui¢des entre os dois setores nem
sempre estdo claramente delimitadas. Ha situacdes em que servidores da CAA executam rotinas
proprias da DICAC e, inversamente, integrantes da DICAC assumem atividades tipicas da
CAA. Essa sobreposicdo mutua, somada a auséncia de normativas internas que definam com
precisdo as responsabilidades de cada unidade, comprometem a gestdo do trabalho, dificultam
a organizacao dos fluxos e enfraquecem processos de GC.

Entre suas atribuicdes, a DICAC é responsavel por uma ampla gama de procedimentos,
que envolvem desde matricula inicial, reingresso e trancamento até aproveitamento de
componentes curriculares, aproveitamento especial de estudos e reopcdo de curso. Também
realiza alteragdes de dados pessoais, notas e frequéncia, exclusao e inclusao de disciplinas, bem
como consolidagdo individual de notas e registro de atividades complementares. No &mbito da
mobilidade estudantil, lida com transferéncias internas e externas, transferéncia ex officio,
mobilidade académica nacional e internacional, além de permuta de campus e continuidade de
estudos.

Cabe ainda ao setor processar demandas judiciais relacionadas a vida académica,
analisar solicitacdes especificas como guarda religiosa e licenca maternidade, e tratar de casos

de matricula em condicdes diferenciadas, como aluno especial ou com extrapolacéo de carga
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horéria. Entre as funcbes ligadas a conclusdo de curso, destacam-se colacfes de grau em
diferentes modalidades, emisséo de historicos, diplomas e suas segundas vias, apostilamento e
registro de diplomas de institui¢cGes privadas. Outras rotinas incluem a gestdo de monitoria,
emissao de declaragdes e a prorrogacao de prazo para integralizacéo curricular.

A execucdo de todas essas atividades exige dominio técnico do Sistema Integrado de
Gestdo de Atividades Académicas (SIGAA) e, em muitos casos, depende de conhecimento
tacito acumulado pelos servidores, indispensavel para lidar com situagGes atipicas e garantir a
continuidade das rotinas administrativas. No que se refere a regulamentacdo desses
procedimentos, a DICAC opera com base em um conjunto de atos normativos que, embora
estruturantes para as rotinas académicas, ndo acompanham integralmente a complexidade atual
do setor. Parte significativa dessas normas é anterior as mudancas tecnoldgicas e legais recentes,
0 que gera lacunas e abre espaco para interpretacdes divergentes.

A Resolucdo n° 14/2015/CONEPE (UFS, 2015), que estabelece as normas do Sistema
Académico de Graduacdo da UFS, constitui a base principal, mas o cotidiano do setor também
é orientado por outros dispositivos complementares, como a Resolugdo n° 20/2016/CONEPE
(UFS, 2016), referente ao Aproveitamento Especial de Estudos (AEE) e ao Aproveitamento de
Estudos (AE); a Resolucdo n°® 39/2019/CONEPE (UFS, 2019), que disciplina a quebra de pré-
requisito; a Resolucdo n® 38/2005/CONEPE (UFS, 2005), que regulamenta o Programa de
Monitoria; a Resolugdo n° 02/2014/CONEPE (UFS, 2014), voltada a Mobilidade Estudantil; e
a Portaria n® 1291/2023 (UFS, 2023), que define as regras para colacdo de grau (presencial, ndo
presencial e antecipada) e emissdo de diplomas. Tais documentos, ainda que essenciais, sao
acionados de forma fragmentada, o que amplia a complexidade da consulta normativa e
evidencia a necessidade de praticas de GC que favorecam o acesso integrado a informacao.

Esse cenario leva o setor a lidar com casos néo previstos ou mal definidos, cuja solucao
é construida no momento da ocorréncia e nem sempre registrada. Tal pratica aumenta o risco
de retrabalho e de inconsisténcias futuras, refor¢cando a dependéncia do conhecimento técito.
Essa vulnerabilidade se intensifica diante da rotatividade de pessoal e da aposentadoria de
técnicos experientes, que comprometem a preservacao do conhecimento, sobretudo quando este
néo se encontra documentado.

A esse quadro somam-se fatores recentes que ampliaram a complexidade das rotinas,
como a diversificacdo das modalidades de ensino, a interiorizagdo da universidade e as
mudancas no perfil e nas demandas estudantis, associadas a maior heterogeneidade
socioecondmica, as politicas de inclusdo e a expansdo do ensino digital (UFS, 2024). Além
disso, a implementacédo do PGD, com seis servidores atuando em regime de trabalho remoto



56

parcial, tornou necessario repensar fluxos de informacao e criar registros formais capazes de
substituir interacbes antes realizadas de modo espontaneo. A auséncia de mecanismos
estruturados de GC compromete a uniformidade dos atendimentos, gera inseguranca em
decisbes que exigem interpretacdo normativa e ainda acentua desigualdades no acesso a
informacao entre servidores presenciais e remotos.

Esse compartilnamento de informacdes, na pratica, ocorre em grande medida por canais
informais, conversas presenciais, mensagens instantaneas e explicacfes pontuais. Embora
importantes para a dinamica cotidiana, tais trocas se mostram insuficientes diante da dispersao
fisica da equipe e do modelo hibrido de trabalho. Nessa conjuntura, a auséncia de canais
institucionais unificados e de instrumentos colaborativos evidencia a urgéncia de estratégias
formais de GC capazes de assegurar o registro, a circulacdo e a difusdo do conhecimento,

aspecto que sera aprofundado em articulacdo com a analise SWOT.

4.2 Andlise SWOT

A partir da compreensdo do contexto organizacional da DICAC, tornou-se possivel
elaborar um diagndstico preliminar do setor utilizando-se da matriz SWOT. Essa ferramenta de
gestdo estratégica se destaca entre os métodos empregados para 0 monitoramento informacional
e analise ambiental, permitindo identificar os fatores internos e externos que podem impactar a
dindmica organizacional.

Na perspectiva da GC no setor publico, como destacam Santos e Damian (2018), a
analise SWOT revela-se uma técnica poderosa para mapear o conhecimento interno e externo,
identificar forcas, fraquezas, oportunidades e ameagcas, além de subsidiar a tomada de decisfes
estratégicas nas organizacdes publicas. Sua aplicacdo em ambientes institucionais, como a
DICAC, favorece a identificagdo de lacunas no compartilhamento de conhecimento e de
oportunidades para sua sistematizacdo e aproveitamento coletivo.

No contexto desta pesquisa, a matriz SWOT foi construida a partir da triangulagéo de
trés fontes de evidéncia: a observacéo participante realizada ao longo do periodo de atuacéo da
pesquisadora no setor; a analise documental da Resolugdo n°® 14/2015/CONEPE/UFS (UFS,
2014), que regulamenta os procedimentos académicos institucionais; e, os dados obtidos por
meio do questionario diagnostico aplicado aos servidores envolvidos com o trabalho
desenvolvido na DICAC. Essa integracdo metodologica conferiu maior robustez a analise,

permitindo que percepcOes individuais fossem validadas por evidéncias empiricas e que
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tendéncias institucionais fossem confrontadas com as vozes dos profissionais diretamente
engajados na execucao das atividades do setor.

A matriz é estruturada em quatro quadrantes: Strengths (pontos fortes), Weaknesses
(pontos fracos), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas), organizados conforme a
origem interna ou externa dos fatores (Molina; Sala, 2006). Os aspectos internos dizem respeito
a condigdes como recursos humanos, formalizacdo de rotinas e infraestrutura disponivel; fatores
externos envolvem politicas institucionais, mudangas regulatorias, transformacdes tecnoldgicas
e 0 contexto educacional mais amplo. Conforme as autoras, a analise SWOT, ao integrar
diferentes fontes de informacdo, contribui para alinhar o diagnoéstico organizacional as
demandas estratégicas, fortalecendo a capacidade de resposta das instituicGes.

O quadro abaixo apresenta a matriz SWOT construida com base nesse diagndstico,

oferecendo uma sintese visual dos principais fatores identificados:

Quadro 9 - Matriz SWOT da DICAC

Forcas (internas)

Fraquezas (internas)

- Conhecimento acumulado por servidores - Dependéncia de conhecimento tacito ndo

experientes registrado
- Dominio das normativas institucionais pela - Concentragdo de conhecimento em poucos
equipe servidores

- Apoio entre colegas

- Disposigéo para o trabalho colaborativo

- Reconhecimento da equipe sobre a
importancia do compartilhamento de
conhecimento

- Falta de padronizacéo e registros formais

- Normas desatualizadas

- Sobrecarga de tarefas

- Baixa adesdo a ferramentas digitais

- Auséncia de canais unificados de informacao

- Rotatividade e aposentadoria

- Escassez de recursos humanos, financeiros e
tecnol6gicos

Oportunidades (externas) Ameacas (externas)

- Aumento nas iniciativas de capacitacao de
servidores publicos

- Crescimento da cultura de formalizacédo e
registro, impulsionada pelo trabalho remoto

- Realizagao de novos concursos publicos -

Cortes orgamentarios

- Burocratizagdo excessiva

- Auséncia de diretrizes nacionais de GC no
setor publico

- Implantagdo do PGD sem suporte ao registro

do conhecimento

Fonte: elaboragdo propria (2025).

Sua leitura evidencia que, em relacao as forcas internas, a DICAC conta com um capital
de conhecimento consolidado por servidores experientes, detentores de amplo dominio das
rotinas académicas e normativas institucionais. Esse patrimonio se mantém vivo por meio do

apoio entre colegas, da disposi¢do para o trabalho colaborativo e do reconhecimento, pela
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equipe, da importancia da GC para a continuidade organizacional. Embora muitas dessas
praticas ainda ocorram de modo informal, elas configuram uma base fértil para iniciativas de
sistematizacéo.

Apesar desse potencial, as fragilidades internas revelam um quadro de dependéncia
significativa do conhecimento tacito, muitas vezes concentrado em poucos servidores. A
sobrecarga de tarefas dificulta o registro sistematizado das rotinas, € normas desatualizadas
limitam a padronizagdo e a agilidade nas consultas. Some-se a isso a baixa adeséo a ferramentas
digitais e a auséncia de canais unificados de informacgdo, que comprometem a circulacdo
estruturada do conhecimento. Esses fatores tornam o setor especialmente vulneravel diante da
rotatividade interna e das aposentadorias, que ameacam a preservacao da memoria institucional.

No cenério externo, destacam-se oportunidades relacionadas a valorizacdo da
formalizacao de praticas, impulsionada pelo trabalho remoto, e as politicas de capacitacdo de
servidores. Novos concursos também podem oxigenar a equipe, favorecendo a sua
recomposi¢cdo com perfis voltados a inovacao. Além disso, politicas institucionais voltadas a
governanca e a GC abrem espaco para que setores administrativos como a DICAC se alinhem
a diretrizes mais amplas.

Por outro lado, persistem ameacas relevantes. Os cortes orcamentarios reduzem a
capacidade de investir em solugdes digitais e em capacitacdo voltada a GC, ameaca
intensificada pelos sucessivos contingenciamentos que afetaram as universidades federais
brasileiras nos Gltimos anos (Rodrigues et al., 2023). A burocratizacdo excessiva também
dificulta a implantacdo de préaticas inovadoras; e a auséncia de diretrizes nacionais para a
sistematizacdo do conhecimento técnico-administrativo limita a integracdo de esforcos entre
instituicOes. Soma-se a isso a implementacdo do PGD sem suporte para registro das rotinas, que
fragmenta ainda mais a circulagdo do conhecimento e acentua os riscos de perda do patrimonio
tcito.

Assim, a analise SWOT revela um setor que relne experiéncia consolidada e
predisposicdo a colaboracdo, mas ainda enfrenta vulnerabilidades significativas ligadas a
auséncia de instrumentos estruturados de GC. O equilibrio entre forcas e fraquezas, associado
ao aproveitamento das oportunidades externas, é determinante para orientar acfes voltadas a
GC na DICAC.
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4.2.1 Estratégias com base na SWOT

A partir do diagnostico realizado, foram definidas estratégias voltadas ao fortalecimento
da GC na DICAC, considerando a sistematizacdo como etapa essencial. As acdes propostas
buscam preservar o conhecimento critico, ampliar a participacdo dos servidores, organizar o

acesso as informacdes e promover uma cultura de registro e circulagdo do conhecimento.

e Estratégia 1 — Preservar conhecimento critico em momentos de transicéo
Obijetivo: garantir a continuidade das rotinas em situacfes de afastamento temporario
ou definitivo de servidores
Acdo: priorizar o registro das atividades realizadas por servidores em férias, remocao
ou desligamento, utilizando modelo padréo para assegurar clareza e replicabilidade.
Resultado esperado: reducéo da dependéncia de interagdes orais, preservacgao de rotinas
criticas e consolidacdo gradual de uma préatica colaborativa de registro.

e Estratégia 2 — Incorporar demandas da comunidade académica e da equipe

Obijetivo: alinhar o conhecimento sistematizado as necessidades reais de usuarios
internos e externos da DICAC.

Acdo: aproveitar reunifes e eventos institucionais para ouvir, registrar e tratar das
sugestdes e dificuldades apresentadas pela comunidade académica, integrando-as aos registros
do setor.

Resultado esperado: ajuste continuo das rotinas, maior aderéncia as demandas

institucionais e fortalecimento da imagem da DICAC como setor transparente e responsivo.

e Estratégia 3 — Promover a socializacdo e a capacitagédo interna
Objetivo: favorecer a integracdo de novos servidores e a padronizacao de préticas.
Acao: disponibilizar registros de processos ja sistematizados como material de apoio e
estimular que cada servidor contribua com a insercdo de novos conteddos, priorizando
processos de maior complexidade.
Resultado esperado: engajamento coletivo, fortalecimento da aprendizagem

organizacional e disseminacao de préaticas uniformes.
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e Estratégia 4 — Estruturar um repositorio digital unificado
Objetivo: centralizar informacdes e facilitar o acesso a registros e normativas do setor.
Acdo: organizar um espaco digital compartilhado, com acesso controlado, reunindo
registros de processos, documentos institucionais e atualizages progressivas.
Resultado esperado: maior autonomia dos servidores, reducdo do retrabalho e

consolidacdo da GC como prética cotidiana.

e Estratégia 5 — Monitorar e aprimorar continuamente os registros

Obijetivo: assegurar que 0s instrumentos de registro estejam alinhados as necessidades
e sejam de facil utilizacdo.

Acdo: coletar periodicamente percepcdes dos servidores sobre clareza, aplicabilidade e
utilidade dos registros, promovendo ajustes sempre que necessario.

Resultado esperado: melhoria continua da sistematizacdo, maior adequacgao as préaticas
do setor e consolidacao da cultura de GC.

As estratégias propostas, fundamentadas no diagnéstico da SWOT, procuram enfrentar
as fragilidades detectadas e explorar as potencialidades identificadas, contribuindo para que a
DICAC avance na consolidacdo da GC como pratica organizacional estruturada.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a anélise e discussdo dos dados empiricos, com énfase na dindmica
de GC na DICAC, ou seja, resultados além dos expostos na secdo anterior, que discutiu a
realidade do DICAC pela visdo da SWOT, especialmente nos processos de identificagéo,
sistematizacdo (registro) e circulagdo do conhecimento. A interpretacdo dos achados é
conduzida a luz do referencial tedrico e dos objetivos do estudo, destacando o papel do
conhecimento técito, dos fluxos informacionais e das especificidades das instituicdes publicas.

A organizacdo da secdo segue uma logica progressiva. Inicialmente, sdo apresentados
os resultados obtidos de forma individual por cada técnica, a observacdo participante (5.1) e a
andlise documental (5.2). Em seguida, realiza-se a andlise exploratéria integrada (5.3),
evidenciando como esses achados serviram de base para a formulacdo das categorias tematicas
e, posteriormente, para as perguntas do questionario. Na sequéncia, sao discutidos os resultados
do questionario diagnostico (5.4), estruturados em eixos derivados dessas categorias. Por fim,
a triangulagéo dos dados (5.5) articula as trés fontes de evidéncia para responder aos objetivos

da pesquisa.

5.1 Analise da observacao participante

A observacéo participante, realizada ao longo de doze meses (janeiro de 2024 a janeiro
de 2025), permitiu acompanhar as rotinas institucionais, as praticas comunicacionais e as
interacdes entre os profissionais, oferecendo uma visdo situada e processual das dinamicas
informacionais da DICAC.

Os achados indicam que, na auséncia de registros formais sistematizados, decisdes e
execucdes de atividades dependem fortemente da circulagdo informal do conhecimento. Em
diversas situacdes, os fluxos ocorreram por interag0es verbais, mensagens em aplicativos e
esclarecimentos pontuais a chefia. Esse padrdo sustenta a resolutividade cotidiana, mas fragiliza
a memoria organizacional e aumenta o risco de retrabalho e inconsisténcias.

A sobrecarga da equipe foi elemento recorrente, dificultando o registro de
procedimentos e a producdo de instru¢des formais. Mesmo quando reconhecida, a tarefa de
documentar era adiada ou delegada sem responsabilizacéo clara, bloqueando a conversdo do
conhecimento tacito em explicito.

O trabalho hibrido intensificou esse quadro. Com seis servidores em PGD, ampliou-se

a exigéncia por registros claros e pontos unicos de referéncia. Na auséncia deles, observou-se
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desigualdade de acesso a informacao entre servidores presenciais e remotos, com impactos na
padronizacdo e na seguranca das decisoes.

Verificou-se ainda a concentracdo de conhecimento em poucos servidores, sobretudo
nas rotinas que exigem interpretacdo normativa ou tratam de situacOes atipicas. Quanto a
formalizacdo, constatou-se cenario incipiente: documentos, e-mails e arquivos dispersos
orientam praticas, mas sem padronizagdo ou repositdrio unificado.

Apesar dessas fragilidades, a observacéo revelou disposic¢des colaborativas consistentes
— apoio entre colegas, trocas de experiéncias e reconhecimento da importancia de
compartilhar. Esses elementos configuram ativos de GC que podem sustentar a ado¢do de
praticas mais sistematicas de registro, circulacao e reuso do conhecimento.

Em sintese, a observacgdo aponta necessidades prioritarias de GC:

(i) identificar conhecimentos criticos e reduzir a dependéncia exclusiva do tacito;

(if) externalizar e armazenar rotinas e interpretacdes normativas em formato
padronizado;

(i) unificar canais e repositorios de informacéo; e

(iv) instituir rituais de atualizacdo que garantam a aplicacdo do conhecimento no

atendimento diario.

5.2 Andlise da documentacdo institucional

A analise documental evidenciou que, embora a Resolucdo n°® 14/2015/CONEPE —
principal norma que regula o Sistema Académico de Graduacdo da UFS — represente um
marco regulatério essencial, seu contedo permanece em grande medida generico e pouco
responsivo a complexidade atual da gestdo académica. Muitos dispositivos remetem a
responsabilidades sem explicitar prazos detalhados, fluxos de tramitagéo ou a delimitagéo clara
de 6rgdos competentes.

Em diversos artigos, observa-se a auséncia de defini¢cdes precisas, como nos casos da
integralizacdo curricular (arts. 46 a 50), trancamento e dispensa de matricula (arts. 196 a 200)
e prorrogacdo de prazo de conclusdo (art. 49), cujo texto permite margens amplas de
interpretacéo.

Embora as alteracdes posteriores tenham atualizado pontos especificos — como o
conceito de “perfil inicial” (art. 45, Res. 42/2017) e a regulamentagdo de indices de desempenho

académico (arts. 128 a 130) —, a resolugdo ndo acompanhou plenamente as mudangas
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institucionais e tecnoldgicas recentes, como a adocdo de sistemas digitais integrados, o PGD e
a diversificacdo das modalidades de ensino.

Do ponto de vista da GC, essa normatizacdo pouco detalhada transfere ao servidor a
responsabilidade de interpretar situacbes complexas no ato do atendimento, frequentemente
sem apoio em manuais ou orientagdes complementares. O resultado € a ampliacdo da
dependéncia do conhecimento tacito e a possibilidade de decisdes divergentes para casos
semelhantes.

Assim, mais do que revisbes pontuais na resolucdo, observa-se a necessidade de
instrumentos internos, elaborados no &mbito da PROGRAD e do CAA, gue facam a ponte entre
anorma e a pratica. Esses instrumentos poderiam assumir a forma de orientagdes internas, guias
de procedimentos, fluxos operacionais ou notas técnicas que explicitem, por exemplo, prazos
aplicaveis em situacOes especiais, instancias competentes para deliberacdo de casos atipicos e
interpretacdes padronizadas de dispositivos ambiguos.

Em sintese, a analise documental demonstra que o problema néo reside apenas na norma
em si, mas na auséncia de uma camada intermediaria de regulamentacéo interna que traduza os
artigos gerais em rotinas claras, assegurando consisténcia nas praticas administrativas e

fortalecendo a memdria organizacional.

5.3 Andlise exploratdria integrada (observacao participante + analise documental)

Com base nos resultados apresentados em 5.1 e 5.2, procedeu-se a uma analise
exploratdria integrada, ancorada na analise tematica e operacionalizada por meio da planilha
analitica descrita na secdo 3.4. Nessa etapa, registros da observacdo participante e excertos
normativos foram codificados em fragmentos, situados em suas unidades de contexto,
agrupados em nucleos de sentido e, por fim, consolidados em temas.

Da analise temética emergiram oito temas, que também estruturaram o questionario
diagnostico e sdo referidos, ao longo da secéo, pelos cddigos T1-T8, para facilitar a leitura e
manter a rastreabilidade entre fontes, nicleos de sentido e resultados:

T1 - Aprendizagem e fontes de informacéo

T2 - Acesso e dominio do conhecimento

T3 - Comunicagéo

T4 - Registro e sistematizacdo do conhecimento

T5 - Programa de Gestdo e Desempenho (PGD)

T6 - Barreiras e dificuldades



T7 - Experiéncias em outros setores da UFS

T8 - Acesso a orientagdes e procedimentos organizados.
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Para exemplificar esse processo de categorizacdo, foi elaborado o quadro 10, que retine

um conjunto de fragmentos selecionados como recorte ilustrativo, ndo exaustivo, dos dados

analisados. A escolha desses fragmentos seguiu trés critérios: recorréncia (evidéncias

observadas em diferentes momentos ou atos), representatividade (capacidade de ilustrar

praticas centrais do trabalho) e relevancia decisoria (potencial de impactar a execugdo ou a

padronizacdo de procedimentos).

A leitura horizontal do quadro possibilita identificar padrbes e variacGes entre fontes,

enquanto a leitura vertical preserva a singularidade de situagdes concretas vivenciadas.

Quadro 10 - Integracdo da observacdo participante e da analise documental segundo a anélise

tematica
Fonte Fragmentos codificados Unidades de Nucleos de sentido | Tema
contexto

“Servidora novata aprendeua | Acolhimentode | Aprendizagem por T1

tramitar processos novos membros observacéo e

acompanhando colega da equipe transmisséo oral

experiente, sem registro escrito

do procedimento.”

“Em caso de auséncia do Atendimento de | Dependéncia de T2
Observacdo | responsavel por um processo, | demandas de pessoas especificas
participante | houve atraso na resposta ao matricula em para execugdo de

usuario por falta de periodo critico tarefas

conhecimento de outros

servidores sobre 0

procedimento.”

“Atualizagodes de Mudanga de Comunicagéo ndo T3

procedimentos séo rotina na padronizada e

comunicadas informalmente tramitacdo de dispersa

em conversas rapidas, o que solicitagfes no

gera perda de informacdes para | SIGAA

quem nao esté presente.”

“Servidor em PGD demorou a | Execugéo de Dificuldade logistica | T4

receber documento fisico atividade que e de comunicagéo no

necessario para concluir depende de teletrabalho

processo.” interacdo entre

presencial e
remoto
“Solicitacdo de parecer Tramitacdo de Centralizacdo do T5

demorou mais de uma semana
porque a informacao estava

processos em
periodos de

conhecimento e
descontinuidade
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apenas com servidor ausente.” | férias/licenca
“Em outro setor da UFS, Experiéncia Boas préaticas de GC | T6
presenciei reunides periodicas | prévia em outro em outros contextos
para alinhamento de rotinas, departamento da | institucionais
com registro em ata.” universidade
“A Resolugdo n° Revisdo do texto | Falta de T7
14/2015/CONEPE néo detalha | normativo e detalhamento e
regras basicas, como prazos, comparagdo com | padronizacao formal
para a maioria dos préticas atuais
procedimentos”
Anélise

documental | “Nao existe repositorio unico e | Levantamento de | Auséncia de T8
atualizado que retina as instrumentos centralizacdo e
resolucdes, minutas e normativos acesso rapido a
orientagdes de execugdo.” existentes informacdes oficiais

Fonte: elaboragdo propria (2025).

O quadro 10 torna visivel o percurso entre coleta, codificacdo e organizacdo dos
achados, evidenciando como a observacgdo participante e a analise documental convergiram
para as categorias tematicas que fundamentaram o questionario diagndstico. Esse recorte
reforca a aderéncia do instrumento as demandas observadas no setor e as principais lacunas de
GC identificadas.

5.4 Analise dos dados do questionario diagndstico

As respostas do questionario diagndéstico permitiram aprofundar a compreenséo sobre
como o conhecimento é aprendido, registrado, acessado e compartilhado na DICAC, a partir da
perspectiva dos proprios servidores que executam as atividades. O instrumento foi elaborado
com base nas categorias identificadas na analise integrada da observacdo participante e da
documentacdo institucional (secdo 5.3), de modo que cada grupo de questdes investigou
dimensdes centrais da Gestdo do Conhecimento (GC) no setor.

A andlise dos resultados foi organizada em oito categorias (T1-T8), que dialogam
diretamente com os achados das etapas anteriores. Cada categoria combina dados quantitativos
— representados em graficos — e dados qualitativos — expressos nas falas literais dos
respondentes. Além disso, os resultados séo articulados ao referencial teorico, evidenciando
como as praticas e percep¢des do setor confirmam, tensionam ou complementam os debates

sobre GC em organizacdes publicas.
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T1 - Aprendizagem e fontes de informacao

As respostas do questionario indicam que a aprendizagem no setor ocorre de forma
predominantemente informal, baseada na interacdo entre colegas. Esse padrdo estd em linha
com o que dizem Davenport e Prusak (1998), que descrevem o conhecimento tacito como
dependente das relagBes interpessoais e da pratica cotidiana. O grafico 1 confirma essa
predominancia, mostrando que a maioria aprendeu suas funcgdes por meio de observacgéo direta
ou orientagdes verbais. As falas reforgam: “Orientagdo dos colegas” (R1 — Q2.1), “Observando
na pratica (acompanhando a execucdo)” (R3 — Q2.1). e “Busco a orientacdo de amigos do setor

quando tenho duvidas quanto ao desenvolvimento das atividades” (Q2.3.1).

Gréfico 1 - Formas de aprendizagem e principais fontes de informacéao no setor

Por colegas (orientagdes
verbais, ajuda direta),
Observando na pratica (...

Por colegas (orientagdes
verbais, ajuda direta)

Por colegas (orientacdes
verbais, ajuda direta),
Obtive orientagdo de co...
Por instrugdes formais
(documentos, e-mails,
orientacdes 1nstituciona. ..
Por colegas (orientagdes
verbais, ajuda direta),
Buscando na legislacio.
Por instrucdes formais

(documentos, e-mails,
orientagdes instituciona. ..

0 5 10 15

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Embora esse modelo favoreca a adaptacao inicial, ele mostra limitagdes importantes. O
gréafico 2 evidencia que parte dos respondentes considera o aprendizado insuficiente, percepgéo
reforgada por relatos como: “Na grande maioria das vezes ¢ passado apenas o bdsico para
execucdo do servico” (R13 — Q2.2.1) e “Faltava uma fonte onde eu pudesse consultar de forma
mais rapida e autobnoma” (R14 — Q2.2.1). Essa constatacdo converge com a analise de Choo
(2003), para quem a auséncia de mecanismos formais de apoio restringe a aprendizagem

organizacional ao imediato, reduzindo a autonomia e a capacidade de decis@o dos servidores.
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Gréfico 2 - Limitagdes do processo de aprendizagem no setor
® Sim
® Nio

Parcialmente

9 (37.5%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Outro dado relevante é a preferéncia por colegas como principal fonte de consulta em
caso de davidas, seguida pelas normativas, conforme mostra o grafico 3. Além disso, as
respostas abertas revelaram uma pratica alternativa: o uso do ambiente de testes do SIGAA
como estratégia de validacdo: “Utilizo o sistema teste do SIGAA para verificar se o caminho

funciona antes de executar no sistema oficial” (R12 — Q2.3.1)

Graéfico 3 - Fontes de consulta utilizadas pelos servidores em caso de dividas

Consulto as normas e
legislacdes aplicaveis
(ex.: Resolugdes, P...
Consulto as normas e
legislagdes aplicaveis
(ex.: Resolugdes, P...
Consulto guias,
manuais ou
documentos interno. ..

Peco ajuda a colegas
de trabalho, Tento
resolver sozinho(a),...

Peco ajuda a colegas
de trabalho

Consulto guias,
manuais ou
documentos interno. ..
Consulto as normas e
legislagdes aplicaveis
(ex.: Resolugdes. P...

0 2 4 6 8

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Na perspectiva da GC, os achados de T1 reforcam trés exigéncias: (i) estruturar
materiais de onboarding mais completos, indo além do “basico”; (ii) formalizar boas praticas

de aprendizagem desenvolvidas pelos proprios servidores, como o uso do SIGAA-teste; e (iii)
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consolidar fontes normativas e operacionais em um ponto Unico de consulta, favorecendo

aprendizado continuo e auténomao.

T2 - Acesso e dominio do conhecimento

As respostas do questionario revelam que o0 acesso ao conhecimento no setor ainda é
marcado pela centralizacdo em pessoas especificas. O grafico 4 mostra que diversos servidores
ja enfrentaram dificuldades quando o responsavel direto estava ausente, gerando atrasos e

inseguranca na execucao de atividades.

Graéfico 4 - Centralizacdo do conhecimento

® Sim
e Nio

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Outro ponto critico é a circulacdo de informagfes desatualizadas ou incompletas. O
grafico 5 evidencia que parte significativa dos respondentes ja vivenciou esse problema, que
compromete a confiabilidade das decisdes e aumenta o risco de inconsisténcia entre casos
semelhantes. Essa situacdo aproxima-se do que Kransdorff (1998) denomina “amnésia
organizacional”: quando a memoria coletiva ndo é formalizada e, portanto, ndo garante

continuidade.
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Gréfico 5 - Circulagdo de informag6es desatualizadas ou incompletas no setor
® Sim
® Nao

Nio sei dizer

3 (12,5%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Para contornar essas lacunas, muitos servidores recorrem as normativas, mas de forma
fragmentada. As falas confirmam essa diversidade: “Resolucao 14/2015 do CONEPE e 39/2019
do CONEPE” (R13 — Q3.2.1) e “Resolugdo especifica para Monitoria” (R21 — Q3.2.1). Essa
dispersdao documental reforca a dificuldade de recuperar informac6es com rapidez e clareza,
além de abrir espaco para interpretacdes divergentes.

A percepcao de falta de padronizacéo também atravessa as respostas. O grafico 6 mostra
gue uma parcela relevante dos servidores nao enxerga uniformidade nos processos da DICAC,
0 que aumenta a inseguranga no atendimento. Como observa Choo (2003), a confiabilidade do
conhecimento organizacional depende de regras e registros capazes de minimizar a

variabilidade interpretativa.

Gréfico 6 - Percepcao dos servidores sobre a falta de padronizacdo dos processos

® Em parte, ha padronizagio em
alguns aspectos, mas nio em
outros

@ Sim, todos os processos seguem
um padrio claro

® Nio, a maioria dos processos nio
apresenta padronizagio

Nio sei dizer

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Do ponto de vista da GC, T2 evidencia a necessidade de: (i) reduzir a dependéncia de

individuos especificos; (ii) consolidar um repositério Gnico de normativas e instrugdes com
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atualizacao e versionamento; e (iii) padronizar procedimentos para assegurar previsibilidade e
confianca. Dessa forma, os achados do questionario dialogam diretamente com a literatura
sobre GC ao evidenciarem que a auséncia de formalizagdo mantém o setor vulneravel a perda

de conhecimento e a inconsisténcia decisoria.

T3 - Comunicagéo

As respostas do questiondrio evidenciam que a comunicacdo na DICAC é
majoritariamente mediada por canais informais. O grafico 7 mostra que conversas presenciais
e aplicativos de mensagens sdo 0s meios mais utilizados para repassar informagdes, em
detrimento de registros formais. Essa predominancia confirma o argumento de Choo (2003),
para qguem a comunicacdo € elemento estruturante da GC, e quando ela se da de modo nao

institucionalizado, perde-se clareza e rastreabilidade.

Graéfico 7 - Predominancia da comunicacédo informal na DICAC

Conversas informais
presenciais (no corredor,
mesa a mesa etc.)

Mensagens por aplicativos
(WhatsApp, Telegram etc.)

Troca de e-mails
institucionais

Registros em planilhas
compartilhadas (Google
Drive, Excel etc.)

Reunides formais

Documentos Institucionais
(normas, minutas, guias)

0 5 10 15 20 25

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

As falas dos respondentes ilustram os efeitos dessa pratica: ‘“Raramente, muitas
informagdes chegam de forma confusa ou tardia” (R14 — Q4.3) e “Nédo recebo essas
informagdes com clareza nem no momento certo” (R22 — Q4.3). Tais percepcdes revelam que
a auséncia de fluxos formais gera desigualdade no acesso a informacdo, j& que a confiabilidade
depende de estar no lugar certo, na hora certa, ou de ter acesso privilegiado a determinados

canais.
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A pergunta 4.1 indagou se os servidores consideravam a comunicacdo interna da
DICAC suficiente para manter todos bem-informados sobre os procedimentos. A ampla maioria
(79,2%) respondeu que ndo, enquanto 12,5% disseram em parte e apenas 8,3% afirmaram que
a comunicacdo é suficiente. Diante desse cenario, a questdo 4.1.1 buscou identificar o que
poderia ser melhorado na comunicacéo interna do setor.

O gréfico 8 mostra as principais sugestdes dos respondentes: a grande maioria apontou
a necessidade de criagdo de um canal Unico e organizado para centralizar informagdes (95,5%)
e de reunides mais frequentes para alinhamento de informacdes (81,8%). Também foram
citados, em menor proporcdo, o envio de e-mails com atualizacbes sobre procedimentos
(31,8%). As falas reforcam essas propostas: “Reunides mais frequentes para alinhamento de
informagdes” (R9 — Q4.1.1) e “Criagdo de um canal unico e organizado para centralizar as
informacgodes” (Q4.1.1).

Essas sugestdes revelam a busca por institucionalizacao dos fluxos de comunicacdo, em
sintonia com Batista (2012), que destaca a importancia de canais formais para garantir acesso

equitativo as informacGes no setor publico.

Gréfico 8 - Sugestbes dos servidores para aprimorar a comunicacao na DICAC

Reunides mais
frequentes para
alinhamento de

informacdes

Envio de e-mails
com atualizagdes
sobre procedimentos

Cria¢do de um canal
Unico e organizado
para centralizar
informagdes (ex:
plataforma digital...

21

0 5 10 15 20 25

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Assim, os resultados de T3 confirmam que, embora a comunicagdo informal mantenha
certa agilidade, ela compromete a previsibilidade e a memoria organizacional. Para a GC, torna-
se fundamental instituir mecanismos como boletins periddicos, registros de reunides e pontos
Unicos de consulta, assegurando que a informacdo circule de forma padronizada e acessivel a

todos 0s membros do setor.
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T4 - Registro e sistematizacdo do conhecimento

As respostas do questionario confirmam que a auséncia de registros formais
compromete a continuidade e a confiabilidade das atividades na DICAC. O grafico 9 mostra
que 58,3% dos respondentes consideram a falta de registros um dificultador frequente, e apenas

8,3% ndo percebem impacto significativo.

Grafico 9 - Percepc¢do sobre a auséncia de registros formais

® Sim
Em alguns casos
® Nio

8 (33,3%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

O gréfico 10 a seguir demonstra essa percepcao, destacando consequéncias como perda

de informacdes, dependéncia de pessoas especificas e falta de padronizacéo.

Gréfico 10 - Consequéncias da falta de padronizagéo e registros formais

Perda de informagdes
importantes ao longo 18
do tempo
Dificuldade de
substituir servidores 13
ausentes (férias, lic...
Dependéncia de
pessoas especificas 16
para transmitir o co...
Inseguranga ao
executar atividades 13
sem referéncias do...
Dificuldade em
treinar novos 9
membros da equipe
Descontinuidade nos

processos em caso de 10
rotatividade de pes...
Falta de padronizagio
nas orientagoes 14
recebidas
0 5 10 15 20

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.
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As falas dos respondentes refor¢am esses efeitos: “Se tivéssemos registros formais sobre
os procedimentos, poderia otimizar o trabalho” (R11 — Q7.1.1) e “Pouca padronizagdo das
tarefas e respostas dadas aos usuarios” (R19 — Q7.1.1). Essas manifestagdes mostram que, sem
registros, o conhecimento permanece tacito e vulneravel a interrupcbes — exatamente o que
Davenport e Prusak (1998) apontam como risco central quando as organizac¢es ndo convertem
0 conhecimento em formatos explicitos.

As respostas ao questionario revelaram que varios servidores indicaram sentir
“inseguranga ao executar atividades sem referéncias documentadas”, associando essa situacao
a perda de informacdes importantes, a dependéncia de colegas especificos e a dificuldade de
substituir servidores ausentes. Esses relatos mostram que a auséncia de registros formais
compromete ndo apenas a eficiéncia, mas também o equilibrio emocional dos trabalhadores,
que passam a executar suas tarefas sob maior pressao.

Valentim (2006) registra fendmeno semelhante ao afirmar que a falta de informacéo
correta e precisa gerar a chamada “ansiedade informacional”, decorrente do recebimento de
dados incompletos, desatualizados ou pouco confidveis, além da caréncia de interatividade
entre 0s sistemas. A autora acrescenta que a gestdo do conhecimento pode atuar para reduzir
essa ansiedade por meio da criacdo de seguranca psicolégica, diminuindo o medo e as incertezas
que impedem os individuos de aprender e atuar com confianga.

Nesse sentido, observa-se que tanto os dados empiricos da DICAC quanto a literatura
apontam que a padronizacdo e a documentacao de processos ndo apenas fortalecem a memdria
organizacional, mas também funcionam como instrumentos de protecdo contra a ansiedade

gerada pela falta de referéncias seguras.

T5 - Programa de Gestéo e Desempenho (PGD)

As respostas ao bloco de questdes sobre o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD)
revelam percepcgdes heterogéneas quanto ao impacto do teletrabalho na DICAC. Atualmente,
cerca de 25% dos servidores (seis pessoas) estdo em regime de PGD. Quando questionados
sobre dificuldades de acesso as informacgdes (Q6.1.1), alguns relataram ndo ter enfrentado
obstaculos e destacaram que a comunicagdo por telefone foi suficiente para manter o fluxo de
informacdes. Outros, no entanto, apontaram barreiras, como a necessidade de recorrer a
contatos pessoais sem retorno, ou a percepcao de que certas instrugdes sdo transmitidas primeiro

a quem esta presencialmente, gerando assimetrias no acesso (grafico 11).
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Entre os servidores ndo vinculados ao PGD, a questdo 6.2 mostrou que 18 respondentes
ja precisaram de informacges ou orientacGes de colegas em teletrabalho, evidenciando a
necessidade de contato constante entre os dois grupos. Destes, quatro respondentes relataram
dificuldades em obter as informacGes com a mesma fluidez que teriam presencialmente
(Q6.2.1). Esse dado, sintetizado no grafico 11, indica que a modalidade de trabalho remoto,
embora viabilize flexibilidade e continuidade das rotinas, pode acentuar desigualdades na

circulagéo da informacao.

Grafico 11 - Busca de informacgdes com colegas em teletrabalho (PGD)

® Sim, sem dificuldades
® Com alguma dificuldade

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Do ponto de vista tedrico, estudos recentes apontam que o PGD tem sido reconhecido
como instrumento de inovacao organizacional ao modernizar a administragdo publica e inserir
o teletrabalho como pratica consolidada, mas também enfrentando desafios normativos e de
comunicacdo (Gurgel; Ceolin; Correia-Neto, 2025). Em instituicdes de ensino, pesquisas
evidenciam que a gestdo remota exige mecanismos mais claros de avaliacdo, coordenacéo e
comunicagdo para que os fluxos informacionais ndo sejam prejudicados (Amaral; Brand&o;
Carraro, 2025).

Esse achado dialoga com a analise classica de Valentim (2010), para quem os fluxos
informacionais, formais e informais, constituem a base da dindmica organizacional e precisam
estar estruturados de forma a garantir o acesso equitativo a informacéo. Quando parte da equipe
esta em regime remoto e outra presencial, a auséncia de mecanismos formais de registro e
compartilhamento pode comprometer a integridade desses fluxos, favorecendo a

descontinuidade e o risco de “amnésia organizacional”.



75

Assim, os resultados do questionario sugerem que, embora o0 PGD represente um avanco
na modernizacdo da gestdo publica, sua efetividade na DICAC depende de estratégias que
assegurem a equidade no acesso as informacbes e a fluidez dos fluxos informacionais,

independentemente da modalidade de trabalho.

T6 - Barreiras e dificuldades

Quando questionados, na Q7.1 — “Quais sdo, na sua opinido, os principais fatores que
dificultam o acesso ao conhecimento organizacional na DICAC?”, os respondentes apontaram
a auséncia de registros formais como a barreira mais critica (70,8%). Também foram
mencionados a falta de incentivo institucional para registrar e compartilhar informacoes
(54,2%), a escassez de espacos para troca de conhecimento (41,7%) e a pouca padronizacdo nas
tarefas (37,5%).

Na sequéncia, a Q7.1.1 — “Das barreiras que vocé marcou na questdo anterior, qual
considera a mais impactante no seu cotidiano de trabalho? Por qué?” permitiu aprofundar as
percepcOes sobre essas dificuldades. Um respondente destacou a falta de um repositério
unificado: “as normas sdo frequentemente alteradas e, como nao ficam disponiveis em um unico
local, dificulta o conhecimento das atualizagdes” (R7 — Q7.1.1). Outro associou a sobrecarga
de processos a inexisténcia de momentos de troca: “falta de momentos destinados a troca de
conhecimento, principalmente por estarmos assoberbados pela quantidade ainda pequena de
servidores no setor” (R12 — Q7.1.1). Também emergiu a percepcdo de auséncia de apoio da
institui¢do: “falta de incentivo institucional para registrar e compartilhar o conhecimento” (R18
-Q7.1.1).

Esses resultados evidenciam que as barreiras ndo se limitam ao registro em si, mas
envolvem multiplas dimensdes. Conforme a tipologia de Riege (2005), elas podem ser
estruturais (sobrecarga de trabalho), cognitivas (ddvidas sobre o que e como registrar) e
culturais (descrenca quanto ao valor da sistematizacéo).

Portanto, superar essas barreiras exige medidas complementares: clareza sobre
responsabilidades, definicdo de diretrizes objetivas, criagdo de espacos para troca e valorizagdo
do ato de registrar como pratica estratégica. Sem esse conjunto de agdes, a sistematizacao

permanece fragil e eventual, em vez de integrada a rotina organizacional.

T7 - Experiéncias em outros setores da UFS
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As respostas do questionario mostram que a experiéncia prévia dos servidores em outros
setores da universidade ndo garantiu contato consistente com praticas estruturadas de GC. A
pergunta 8.1 indicou que 54,2% ja atuaram em outras unidades da UFS, mas o gréfico 12,
referente a pergunta 8.3 revela que apenas uma minoria vivenciou iniciativas de sistematizacao

ou compartilhamento de conhecimento.

Gréfico 12 - Contato com préticas de GC em outros setores da UFS

® Sim
® Nio

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

As falas detalham o carater pontual dessas praticas: “Apresentacao de PowerPoint sobre
os servigos do setor aos novos servidores” (R1 — Q8.3.1), “Reunides quinzenais para ajustes e
sugestdes, assim como esquematizagdo de procedimentos” (R7 — Q8.3.1). Houve ainda
mengdes a boas praticas institucionais, como “A instituicdo disponibiliza manuais de
procedimentos no site institucional” (R11 — Q8.4.1). Esses relatos revelam que existem esforgos
isolados, mas que eles ndo se configuram como politicas abrangentes de GC.

Esse quadro €é consistente com o que Batista (2012) observa: no setor publico, praticas
de GC tendem a permanecer fragmentadas quando ndo ha institucionaliza¢éo. Ja Choo (2003)
enfatiza que a GC s0 se torna efetiva quando 0s processos organizacionais integram a gestao da
informacdo e do conhecimento ao funcionamento cotidiano. Assim, a analise de T7 reforca que,
para a DICAC, a auséncia de praticas consolidadas em outros setores da UFS pode servir de
alerta e oportunidade: liderar um processo de institucionalizagdo que va além de iniciativas
pontuais, consolidando rotinas regulares e padronizadas de GC.

T8 - Acesso a orientagdes e procedimentos organizados

As respostas do questionario evidenciam uma forte demanda por instrumentos de
sistematizacdo que centralizem normas e orientacGes. O grafico 13 mostra que a maioria dos
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servidores considera que um guia técnico “ajudaria bastante” no desempenho de suas

atividades.

Gréfico 13 - Aceitacdo de um guia técnico como recurso de apoio

® Ajudaria bastante
® Ajudaria um pouco

Ajudaria moderadamente

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Além da aceitagdo, a Q9.3 “Vocé se sentiria disposto(a) a contribuir com esse recurso,
registrando ou atualizando informagdes relacionadas as atividades que executa?” demonstrou
que 100% dos respondentes declararam disposi¢do para colaborar, seja de forma direta (“Sim,

com certeza”) ou condicionada a um modelo simples de preenchimento (grafico 14).

Gréfico 14 - Disposicao dos servidores em contribuir com o guia técnico

20 19

0 0
0
Sim, com certeza Sim, se houvesse Nio sei Provavelmente
um modelo mais ndo contribuiria
simples para
preencher

Fonte: Dados da pesquisa, 2025.

Na sequéncia, a Q10.1 trouxe sugestbes complementares. Alguns respondentes
reforcaram a importancia de manuais de apoio e descentralizagdo das informacdes, enquanto
outros destacaram a necessidade de um calendério de reunifes do setor e de alinhamento entre
calendario académico e atividades internas, de modo a evitar sobrecarga de prazos. Houve ainda

manifestagdes de incentivo, como: “Primeiramente, parabéns pela sua iniciativa em abordar,
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em sua pesquisa, um tema tao relevante [ ...] sugiro que, mesmo apds a conclusao deste trabalho,
vocé continue avaliando e ampliando a proposta” (R2 — Q10.1).

Essa expectativa estd alinhada ao que Costa et al. (2023) defendem: a implantagdo de
um modelo de GC no setor publico, especialmente nas universidades, ganha forca quando
apoiada por politicas institucionais, alinhamento com a missdo organizacional e criacdo de
estruturas responsaveis por disseminar e acompanhar as praticas. Do mesmo modo, Davenport
e Prusak (1998) lembram que a utilidade percebida é determinante para que instrumentos de
GC sejam efetivamente utilizados e atualizados. Assim, T8 confirma a pertinéncia de consolidar
um ponto unico de acesso as orienta¢fes, com revisao continua, fortalecendo tanto a memoria
organizacional quanto a confianga coletiva no registro.

Em sintese, a analise do questionario evidencia que, embora a DICAC disponha de
praticas colaborativas e reconheca a importancia da sistematizacdo, ainda prevalecem
fragilidades relacionadas a dependéncia de individuos, a dispersdo normativa, a comunicagéo
informal e a auséncia de registros padronizados. Ao mesmo tempo, emergem potenciais de
fortalecimento da GC, como a disposicdo para compartilhar experiéncias, a receptividade ao
Guia técnico e a valorizacao de instrumentos que ampliem a autonomia e a seguranca decisoria.
Esses achados, articulados aos resultados da observacdo e da andlise documental, fornecem
subsidios essenciais para a proxima etapa da investigacdo: a triangulacao dos dados, na qual as
trés fontes de evidéncia serdo integradas para consolidar um diagndstico mais abrangente da
GC na DICAC.

5.5 Triangulacéo dos dados

A triangulacdo dos dados constitui etapa central na consolidacdo dos achados desta
pesquisa, permitindo uma leitura mais densa e confiavel da realidade investigada. Conforme
defendem Tuzzo e Braga (2016), a triangulacdo prevé diversos angulos de andlise e multiplos
recortes, evitando que a visdo do pesquisador se limite a uma Unica perspectiva e garantindo
resultados mais amplos e consistentes. Para 0s autores, esse processo nao se reduz a
justaposicdo de técnicas, mas envolve a ado¢do de multimétodos e praticas interpretativas
variadas, que asseguram um olhar multifacetado sobre os fenbmenos sociais.

No caso da DICAC, essa articulacdo metodoldgica integrou a observacao participante,
a andlise critica da normativa vigente e os dados do questionario respondido pelos servidores,
compondo um quadro interpretativo mais rico e coerente com a complexidade da realidade

estudada. Para fins de sintese, apresenta-se no quadro 11 um recorte ilustrativo (ndo exaustivo)
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dos dados analisados, organizados segundo os temas T1-T7. O quadro destaca pontos de

convergéncia, aspectos complementares e dissonancias observadas entre as trés fontes.

Quadro 11 - Triangulagé@o dos dados (recorte ilustrativo)

atendimento.

DOC: conjunto normativo disperso.
Q: demanda por padronizacéo de
respostas (R1/R19 — Q7.1.1).

Tema | Convergéncia entre Complementaridades (o que cada Tensoes /
fontes fonte agrega) dissonancias

T1 OPv - -DOCV -QV OP: aprender fazendo entre pares. Naturalizacdo do
DOC: norma ndo detalha passos. “aprender fazendo”
Q: falta de onboarding/“fonte rapida” (nem sempre
(R4/R13/R14 — Q2.2.1). percebido como

problema).

T2 OPv-DOCV : -QV OP: atrasos na auséncia de Vulnerabilidade em
“detentores”. férias/remogdes.
DOC: distancia norma—execugao.
Q: dependéncia de pessoas (R12 —
Q7.1.1).

T3 OPVv -DOCV -QV OP: avisos em conversas rapidas. DOC: | Agilidade vs.
falta de gestdo de mudangas. opacidade/desigualda
Q: confusdo/atraso (R14/R22 — Q4.3). | de de acesso.

T4 OPv - -DOCA-QV OP: logistica/assincronia Diferencas de
presencialxremoto. acesso/tempo de
DOC: auséncia de diretrizes para resposta entre
regime hibrido. presencial e remoto.
Q: vivéncias mistas (R4 dificuldade; R5
sem problema — Q6.1.1). Contexto: seis
servidores em PGD.

T5 OPVv : -DOCV -QV OP: perda/dispersionamento de Gargalos persistem
informacéo. apesar da experiéncia
DOC: inexisténcia de repositorio Gnico. | acumulada.
Q: dossiés antigos dificeis (R3/R17 —
Q7.1.1).

T6 OPv - -DOCV -QV OP: registros dispersos; sem Espera por ajuste
versionamento. normativo ndo
DOC: falta de fluxos/checklists; GT resolve o curto prazo.
(Portaria n® 71/2022/PROGRAD) sem
continuidade de revisdo da Res. n°
14/2015.
Q: “registro otimizaria o trabalho” (R11
—Q7.1.1).

T7 OPv -DOCV -QV OP: variacdo interpretativa no Expectativa alta por

uniformizacéo.

Fonte: elaboracédo propria (2025).
Legenda: Op = Observacéo participante; DOC = Documento; Q = Questionario.
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Notacao dos simbolos: v = convergéncia forte; A = convergéncia parcial/indireta.

A luz da sintese comparativa, 0s comentarios a seguir aprofundam cada tema,

explicitando o que a triangulacéo acrescenta em relacdo as anélises isoladas:

T1: confirma que a aprendizagem ocorre, sobretudo, pelo “aprender fazendo” entre
pares. O questionario acrescenta a percepcdo de falta de materiais de onboarding e
de fontes rapidas de consulta, reforcando a necessidade de repositorios acessiveis
que convertam praticas em conhecimento explicito (Choo, 2003; Davenport;
Prusak, 1998).

T2: as trés fontes apontam que a centralizacdo do saber em poucos servidores
fragiliza a continuidade. O questionario acrescenta a experiéncia pratica de
dependéncia em situacdes de férias ou afastamentos, associada ao descompasso
entre norma e execucgéo. Para a GC, isso implica padronizacao, revisao entre pares
e maior distribuicdo do dominio (Kransdorff, 1998).

T3: todas as fontes revelam predominancia de canais informais: ageis, mas pouco
confiaveis e desiguais. A analise documental evidencia auséncia de mecanismos de
gestdo de mudancas, e 0 questionario confirma a percep¢do de confusdo e atraso.
Em GC, recomenda-se institucionalizar boletins de atualizacéo, registros acessiveis
de decisbes e historico das mudancas (Choo, 2003).

T4: a observacdo evidenciou assimetrias entre presencial e remoto; o questionario
confirmou percepcdes divergentes entre os servidores, enquanto 0s documentos néo
oferecem diretrizes especificas. A GC demanda a existéncia de um ponto unico de
referéncia, defini¢do clara de responsaveis e rotinas minimas de resposta, elementos
que configuram pilares de um modelo efetivo de gestdo do conhecimento nas
universidades publicas (Costa et al., 2023).

T5: a triangulagdo mostra que obstaculos, como dossiés antigos dispersos,
sobrecarga e auséncia de incentivos institucionais, persistem mesmo com
experiéncia acumulada. Em GC, tais barreiras exigem politicas de acervos,
definicdo de responsabilidades e incentivos institucionais.

T6: as fontes convergem sobre a auséncia de fluxos, checklists e exemplos praticos.
O questionario acrescenta a percep¢do de que “o registro otimizaria o trabalho”,
enquanto os documentos confirmam descontinuidade na revisdo normativa. 1sso
reforca a urgéncia de instrumentos de GC que fagcam a ponte entre norma e préatica
(Riege, 2005).
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e T7: observacdo, documentos e questionario apontam variacdo interpretativa no
atendimento e dispersdo normativa. Os respondentes reforcam a demanda por
padronizacdo de respostas. Para a GC, isso implica consolidar orientacGes claras,
vinculadas as normativas e acompanhadas de exemplos aplicados.

De modo geral, a triangulacdo consolidou um diagndstico coerente e acionavel: a
DICAC combina experiéncia acumulada e disposicdo colaborativa, mas permanece vulneravel
a dependéncia do conhecimento t&cito, a comunicagdo ndo institucionalizada e a fragilidade de
registros. Como requisitos de GC, emergem: instrucbes de trabalho padronizadas,
versionamento visivel, repositorio unificado e governanca leve (papéis definidos, periodicidade
de revisdo e ponto Unico de referéncia). Esses elementos orientam as estratégias e a avaliacao

do Guia técnico, apresentadas nas se¢des seguintes.
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6 GUIA PARA GESTAO DO CONHECIMENTO NA DICAC/UFS

A presente secdo apresenta o Guia para Gestdo do Conhecimento na DICAC/UFS.
Diferente de um manual normativo ou de um repositorio estatico, o guia constitui-se como
instrumento instrucional, dindmico e processual, concebido para apoiar a GC no setor. Seu
proposito ndo se restringe a registrar rotinas, mas a criar condi¢es para que os procedimentos
administrativos sejam documentados, organizados e atualizados de forma colaborativa e
progressiva, assegurando que o conhecimento circule e permaneca acessivel a equipe.

Assim, o guia articula fundamentos tedricos da GC com as demandas praticas da
DICAC, configurando-se como mecanismo institucional capaz de reduzir a dependéncia do
conhecimento técito, preservar a memoria organizacional e sustentar a continuidade
administrativa, especialmente em cenarios de rotatividade ou auséncia de servidores.

Um dos diferenciais da proposta estd no critério de priorizacdo dos registros: 0s
primeiros procedimentos a serem documentados sdo aqueles dominados por servidores prestes
a se afastar — seja por férias, licencas ou desligamentos definitivos. Essa logica garante que
conhecimentos criticos ndo se percam em momentos de transicao e que a equipe mantenha a
fluidez operacional, mesmo diante de mudancas na composi¢do do quadro.

Na versdo inicial foi registrado, em carater de piloto, o procedimento de prorrogacao de
prazo para conclusdo de curso, escolhido por sua relevancia e complexidade. Por ser um
processo dominado pela pesquisadora, o registro foi produzido aplicando-se diretamente o
passo a passo do guia, funcionando como demonstracdo pratica de sua utilizacdo. Trata-se,
portanto, de um exemplo instrucional, que ilustra a forma de estruturar procedimentos no

ambito da GC, sem constituir contetdo definitivo.

6.1 Objetivos do produto técnico

Seu objetivo é orientar a institucionalizacdo da gestdo do conhecimento na
DICAC/UFS, promovendo registros estruturados de procedimentos criticos e favorecendo a
continuidade das atividades mesmo em cenarios de rotatividade ou auséncia de servidores.

Entre os objetivos especificos, destacam-se:

e promover a padronizacdo dos registros de procedimentos recorrentes, com énfase

nos de maior complexidade ou impacto estratégico;

e assegurar continuidade operacional por meio da priorizagdo do registro do

conhecimento detido por servidores em afastamento temporario ou definitivo;
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e oferecer suporte a integracdo de novos membros, reduzindo o tempo de adaptacéo e
a dependéncia de repasses informais;

e fomentar a participacdo colaborativa da equipe, estimulando o envolvimento ativo
na manutencdo e atualizacéo do acervo;

e articular informacBGes normativas e praticas institucionais, consolidando o Guia
como referéncia operacional para resolucao de duvidas e execucéo de tarefas;

e disponibilizar um recurso acessivel e adaptavel, capaz de acompanhar as

transformacdes nos fluxos de trabalho e nas normativas institucionais.

Esses objetivos foram definidos a partir das fragilidades diagnosticadas na pesquisa —
auséncia de registros formais, comunicacéo ndo padronizada, dispersdo normativa, dependéncia
de individuos especificos e barreiras culturais — e da receptividade da equipe a instrumentos
digitais de GC (T1 a T8). Assim, o guia traduz em proposta pratica os principios de Davenport
e Prusak (1998) e Nonaka e Takeuchi (2008), para quem a conversao do conhecimento técito

em explicito é fundamental para a sustentabilidade institucional.

6.2 Descricéo do produto

O guia foi estruturado em formato digital e funciona como um roteiro para a
sistematizacdo do conhecimento organizacional. Sua arquitetura contempla:
e pastas especificas para cada procedimento administrativo da DICAC;
e modelo padronizado em PDF editavel, no qual cada servidor pode
registrar seu conhecimento sobre determinado processo.

Cada pasta retne: descricdes de processos, fundamentos normativos, responsaveis,
prazos, documentos exigidos, orientacfes praticas, duvidas recorrentes e decisdes reiteradas.
Essa estrutura garante que informacdes antes dispersas sejam acessiveis em ponto Unico e de
forma organizada.

No estégio inicial, encontra-se registrado o procedimento de prorrogagdo de prazo para
concluséo de curso, selecionado como exemplo piloto e documentado pela pesquisadora. Esse
registro demonstra a aplicabilidade do guia e sua viabilidade como recurso instrucional, sem
configurar contetdo definitivo.

O guia também inclui links para normativas aplicaveis e para espaco destinado a

atualizacOes e decisfes recentes. Ressalte-se que ele ndo substitui as normativas oficiais da
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UFS, mas atua como instrumento complementar, articulando resolugées e portarias vigentes as

praticas cotidianas e criando meios de registro estruturado do conhecimento organizacional.

6.3 Metodologia de elaboracéo do produto

A elaboracéo do guia resultou de um processo metodoldgico que combinou investigagdo
qualitativa, imersdo pratica e construcdo colaborativa, inspirado na logica da pesquisa-agdo
(Thiollent, 2011; Tripp, 2005). Embora nédo tenha sido aplicado o ciclo completo dessa
abordagem, sua logica transformadora orientou a articulacéo entre diagndstico e acao.

As etapas seguidas foram:

1. Levantamento e analise das lacunas informacionais — integracéo da observacéao
participante, analise documental e questionario diagnostico. Esse processo
permitiu mapear fragilidades como auséncia de registros, predominancia da
oralidade e falta de padronizacao, além de confirmar a demanda da equipe por
um instrumento de GC.

2. Construcao do Guia desenvolvimento do passo a passo instrucional, estruturado
em modelo padronizado que assegura clareza, consisténcia e atualizacéo
continua.

3. Registro piloto pela pesquisadora aplicacao pratica do modelo, no procedimento
de prorrogagdo de prazo para conclusdo de curso, exemplificando a
operacionalizacdo do instrumento sem constituir material definitivo.

Essa metodologia possibilitou o desenvolvimento de um produto coerente com 0s
fundamentos da GC, sensivel a cultura organizacional local e viavel dentro das condicGes do

setor publico.

6.4 Instrucgdes de uso e manutenc¢do do Guia

O Guia foi concebido como ferramenta viva, de facil acesso e aplicabilidade no
cotidiano da DICAC. Sua estrutura légica, com registros agrupados por tipo de procedimento e
passiveis de atualizacdo em tempo real, possibilita consultas rapidas e organizadas.

Para sua atualizacdo, sugere-se que:

e 0S registros sejam realizados, prioritariamente, nos procedimentos
dominados por servidores que irdo se afastar;

e cada servidor contribua documentando o0s processos que domina;
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e inconsisténcias sejam comunicadas a chefia ou ao responsavel
designado;

e um servidor seja encarregado de supervisionar periodicamente a
organizacédo dos arquivos;

e alteracOes normativas sejam incorporadas imediatamente;

e reunides periddicas incentivem o uso ativo e colaborativo do Guia.

Essas orientacGes dialogam com os achados da pesquisa: a efetividade dependera do

engajamento coletivo e da institucionalizagdo minima de préaticas de governanca leve, como

definigdo de papéis e periodicidade de revisao.

6.5 Potencial de impacto do produto

No ambito da DICAC, o Guia apresenta potencial de impacto em diferentes dimensdes:

Operacional: retne procedimentos antes dispersos, amplia a autonomia da
equipe e reduz falhas e retrabalho. Novos membros podem diminuir o tempo
de adaptacdo, enquanto 0s mais experientes encontram apoio em processos
complexos sem depender exclusivamente da mediacdo de colegas.
Organizacional: fortalece a resiliéncia institucional ao assegurar
continuidade em cenarios de auséncia ou rotatividade, prevenindo perdas de
conhecimento critico. A clareza das instru¢fes e o registro de decisdes
reiteradas aumentam a previsibilidade e a consisténcia no atendimento.
Estratégico: alinha-se a l6gica da GC ao consolidar a memdria institucional,
estimular a cooperacdo interna e valorizar o conhecimento como ativo
coletivo. O uso do procedimento de prorrogacdo de prazo como exemplo
piloto reforca sua aplicabilidade pratica e demonstra viabilidade como

recurso instrucional.
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6.6 LimitacOes e futuras evolucdes do produto

O Guia representa um avanco significativo, mas sua abrangéncia inicial cobre apenas

alguns procedimentos estratégicos. Sua efetividade dependera da ampliacdo colaborativa do

acervo, com registro progressivo de novos processos pela equipe.

Outra limitacéo refere-se ao uso do Google Drive: embora seja uma solucéo acessivel e

viavel no contexto atual, apresenta restri¢cdes quanto ao controle de versdes, seguranca da

informagdo e integragcdo com sistemas institucionais como o SIGAA. Essa escolha reflete um

critério pragmatico, considerando os recursos disponiveis na UFS, mas ndo inviabiliza a

migracdo futura para plataformas mais robustas.

Entre as possibilidades de evolugédo, destacam-se:

ampliacdo do conteddo com envolvimento de todos os servidores;

criacdo de um comité interno de manutencéo e de GC;

incorporacgdo de novos formatos (tutoriais visuais, fluxogramas, hiperlinks);
articulacdo com outras divisdes da PROGRAD ou setores da UFS;

formalizacdo institucional do guia como instrumento reconhecido de GC.

Mais do que um produto acabado, 0 guia constitui uma proposta em construcao coletiva.

Ao tornar visivel e acessivel o conhecimento acumulado no setor, inaugura uma pratica

estratégica e necessaria: a sistematizacdo como ferramenta de continuidade, aprendizagem e

valorizacdo da experiéncia no servico publico.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como propdsito compreender e aprimorar as praticas de gestéao,
sistematizacdo e compartilhamento do conhecimento na Divisdo de Controle Académico
(DICAC/UFS), a luz dos fundamentos da Gestdo do Conhecimento (GC) aplicados as
instituicdes publicas. Com base em uma abordagem qualitativa, inspirada nos principios da
pesquisa-acao, o estudo articulou dados da observacéo participante, da analise documental e do
questionario diagnostico aplicado aos servidores, cuja triangulacdo conferiu densidade e
confiabilidade a analise. Embora o enfoque tenha sido qualitativo, recorreu-se pontualmente a
elementos da estatistica descritiva para sistematizar tendéncias gerais das respostas,
complementando a interpretacdo temética sem alterar o carater essencialmente interpretativo da
analise.

A investigacao identificou como problema central a auséncia de registros sistematizados
e a dependéncia de fluxos informais de comunicacdo, fatores que fragilizavam a continuidade
administrativa e expunham o setor a riscos de descontinuidade diante da rotatividade ou
afastamentos de servidores. O Guia para Gestdo do Conhecimento na DICAC/UFS,
desenvolvido a partir desse diagndstico, responde a essas lacunas ao propor um modelo
instrucional de registro e compartilhamento de conhecimentos criticos, reduzindo a
centralizacdo informacional e fortalecendo a memaria organizacional. Sua versao piloto, que
sistematiza 0 processo de prorrogagdo de prazo para conclusdo de curso, demonstrou
aplicabilidade e potencial de replicacdo em outras rotinas da divisao.

As contribuicGes do estudo se projetam em trés niveis: técnico, ao oferecer um recurso
concreto, aplicavel e replicavel em outros setores do servico publico; académico, ao reafirmar
a relevancia da Ciéncia da Informacdo na analise critica dos fluxos informacionais e na
proposicdo de solugdes instrucionais para a GC; e institucional, ao fomentar uma préatica
colaborativa e processual de registro do conhecimento, capaz de fortalecer a memoria
organizacional e reduzir vulnerabilidades decorrentes da rotatividade de pessoal.

Reconhece-se, contudo, que o guia se encontra em fase inicial de implementacéao e sua
consolidagcdo como prética institucional dependerd de esfor¢os continuos de manutencéo,
atualizacdo e engajamento coletivo. O uso do Google Drive, escolhido por sua viabilidade
técnica, também impde limitacGes quanto ao controle de versdes e a integracdo com o SIGAA.
Além disso, ndo foi possivel, no escopo desta pesquisa, avaliar os impactos de médio prazo da

aplicacdo do guia, abrindo espaco para investigacdes futuras.
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Trabalhos futuros poderdo acompanhar longitudinalmente a incorporacdo do Guia as
rotinas da DICAC, avaliar seus efeitos sobre a aprendizagem organizacional e explorar sua
replicabilidade em outros setores da PROGRAD e da UFS. Sugere-se, ainda, o
desenvolvimento de estratégias complementares — como oficinas de registro do conhecimento,
indicadores de uso do guia e integracdo com plataformas institucionais — que potencializem a
sustentabilidade e o alcance da prética proposta.

Em Gltima instancia, esta dissertacdo buscou ndo apenas compreender um problema,
mas também atuar sobre ele. Ao integrar diagndéstico, fundamentacéo teodrica e acdo propositiva,
reafirma-se o papel da pesquisa aplicada como meio de construir solucdes viaveis, sensiveis ao
contexto e comprometidas com a melhoria dos servigos publicos — sobretudo no que se refere

a valorizacéo e preservacao do conhecimento coletivo que sustenta a vida institucional.
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APENDICE A - Termo de consentimento livre e esclarecido

Titulo do Projeto: PROPOSTA DE UM GUIA PARA ORIENTACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO NA DIVISAO DE CONTROLE ACADEMICO DA UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SERGIPE

Pesquisador Responsavel: Klessiane Ferreira da Mota

A pesquisa serd conduzida de forma remota, por meio do envio de questionarios eletrénicos aos
servidores efetivos e terceirizados que desempenham funcdes relacionadas a Divisdo de
Controle Académico (DICAC), vinculada a Coordenacéo de Administracdo Académica (CAA)
da Universidade Federal de Sergipe (UFS).

Vocé estd sendo convidado(a) a participar voluntariamente desta pesquisa por exercer
atividades diretamente relacionadas aos processos académicos desenvolvidos pela DICAC, cuja
compreensdo € fundamental para identificar, preservar e aprimorar 0 conhecimento
organizacional existente no setor. Sua contribuicdo é essencial para o fortalecimento das rotinas
institucionais, mas sua participacgdo é totalmente livre e ndo obrigatoria.

Esta pesquisa busca propor a elaboracdo de um guia técnico voltado a Gestdo do Conhecimento
acumulado na DICAC, com foco no registro, compartilhamento e reutilizacdo de
conhecimentos praticos e operacionais essenciais a continuidade e a eficiéncia dos processos
académico-administrativos.

Os objetivos dessa pesquisa sdo: diagnosticar as préaticas de utilizacdo e compartilhamento do
conhecimento no setor; identificar as barreiras enfrentadas a sua sistematizacdo; coletar
contribuicdes da equipe para subsidiar a construcdo do guia técnico; e, por fim, propor o produto
como instrumento de apoio a Gestdo do Conhecimento (GC) na DICAC/UFS.

A pesquisa contard com a participacdo de servidores efetivos e terceirizados que atuam nas
funcbes da DICAC, totalizando 23 participantes, representando diferentes funcdes e niveis
hierarquicos no setor.

Antes de decidir, é importante que entenda todos os procedimentos, os possiveis beneficios,
riscos e desconfortos envolvidos nesta pesquisa.

A qualquer momento, antes, durante e depois da pesquisa, vocé poderd solicitar mais
esclarecimentos, recusar-se ou desistir de participar sem ser prejudicado, penalizado ou
responsabilizado de nenhuma forma.

Em caso de dividas sobre a pesquisa, vocé poderad entrar em contato com o pesquisador
responsavel Klessiane Ferreira da Mota, nos telefones (79) 996885711 e (79) 31946503,;
endereco: Cidade Univ. Prof. José Aloisio de Campos Av. Marcelo Deda Chagas, s/n, Bairro
Rosa Elze Séo  Cristovdo/SE, CEP  49107-230 institucional e e-mail
klessimota@academico.ufs.br

Rubrica do Pesquisador Principal Rubrica do(a) Participante da Pesquisa

Pagina 1/3
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Este estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal de
Sergipe. “O CEP ¢ um colegiado interdisciplinar e independente, de relevancia publica, de
carater consultivo, deliberativo e educativo, criado para defender os interesses dos participantes
da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da pesquisa
dentro de padrdes éticos” (Resolugcdo CNS n°® 466/2012, VIL. 2).

Caso vocé tenha dividas sobre a aprovacdo do estudo, seus direitos ou se estiver insatisfeito
com este estudo, entre em contato com o Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade
Federal de Sergipe, situado na Rua Claudio Batista s/n°® Bairro: Sanatorio — Aracaju CEP:
49.060-110 — SE. Contato por e-mail: cep@academico.ufs.br .Telefone: (79) 3194-7208 e
horérios para contato— Segunda a Sexta-feira das 07:00 as 12:00h.

Todas as informacdes coletadas neste estudo serdo confidenciais (seu nome jamais sera
divulgado) e utilizadas apenas para esta pesquisa. Somente o pesquisador responsavel tera
conhecimento de sua identidade e nos comprometemos a manté-la em sigilo.

Para maiores informacdes sobre os direitos dos participantes de pesquisa, leia a Cartilha dos
Direitos dos Participantes de Pesquisa elaborada pela Comissdo Nacional de Etica em
Pesquisa (Conep), que esta disponivel no site:
http://conselho.saude.gov.br/images/comissoes/conep/img/boletins/Cartilha_Direitos_Particip
antes_de_Pesquisa_2020.pdf

Caso vocé concorde e aceite participar desta pesquisa, devera rubricar todas as paginas deste
termo e assinar a ultima péagina, nas duas vias. Eu, o pesquisador responsavel, farei a mesma
coisa, ou seja, rubricarei todas as paginas e assinarei a ultima pagina. Uma das vias ficard com
VOCE para consultar sempre que necessario.

O QUE VOCE PRECISA SABER:

DE QUE FORMA VOCE VAI PARTICIPAR DESTA PESQUISA: sua participagio consistira
em responder a dois questionarios eletrénicos, enviados por meio digital. O primeiro, de carater
diagndstico, busca compreender as praticas e 0s processos relacionados a GC no setor. O
segundo, aplicado em momento posterior, tem como objetivo avaliar o guia técnico
desenvolvido a partir dos resultados da pesquisa, permitindo sugestdes e observacoes da equipe.

Ambos 0s instrumentos serdo respondidos de forma anbnima, com garantia de
confidencialidade, e os dados obtidos serdo utilizados exclusivamente para fins académicos.
Caso, no futuro, seja necessario utilizar os dados em outro projeto, serd solicitado novo
consentimento.

RISCOS EM PARTICIPAR DA PESQUISA: os possiveis riscos sdo minimos.

Rubrica do Pesquisador Principal Rubrica do(a) Participante da Pesquisa

Pagina 2/3


mailto:cep@academico.ufs.br
http://conselho.saude.gov.br/images/comissoes/conep/img/boletins/Cartilha_Direitos_Participantes_de_Pesquisa_2020.pdf
http://conselho.saude.gov.br/images/comissoes/conep/img/boletins/Cartilha_Direitos_Participantes_de_Pesquisa_2020.pdf

98

BENEFICIOS EM PARTICIPAR DA PESQUISA: ao participar desta pesquisa, vocé
contribuira para a identificacao de boas praticas e desafios relacionados a GC na DICAC/ UFS.
Um dos beneficios sera o desenvolvimento de um guia técnico que sistematizara os processos
e praticas do setor, facilitando o acesso as informacdes e auxiliando nas atividades diarias. 1sso
resultara em maior eficiéncia, agilidade e organizacdo no ambiente de trabalho. Além disso, a
pesquisa trara avan¢os no campo da GC, proporcionando insights que poderao ser aplicados em
outras unidades administrativas, contribuindo para a melhoria da gestéo publica e da qualidade
dos servicos prestados a sociedade.

PRIVACIDADE E CONFIDENCIALIDADE: todos os dados coletados serdo mantidos em
sigilo e utilizados exclusivamente para fins académicos. Nenhuma informacdo que possa
identificar os participantes sera divulgada.

ACESSO A RESULTADOS DA PESQUISA: os participantes poderdo solicitar acesso aos
resultados finais da pesquisa.

CUSTOS ENVOLVIDOS PELA PARTICIPACAO DA PESQUISA: vocé ndo tera custos para
participar desta pesquisa.

DANOS E INDENIZACOES: caso ocorra algum problema ou dano pessoal durante a pesquisa,
sera garantido o direito a assisténcia médica imediata, integral e gratuita, as custas do
pesquisador responsavel, com possibilidade de indenizacdo, conforme previsto no Caodigo Civil
(Lei 10.406/2002, Artigos 927 a 954).

Consentimento do participante

Eu, abaixo assinado(a), declaro que concordo em participar deste estudo como voluntério(a).
Fui informado(a) e esclarecido(a) sobre o objetivo desta pesquisa, 0s procedimentos
envolvidos, os possiveis riscos e beneficios da minha participacdo, e tive todas as minhas
duvidas esclarecidas. Sei que posso me recusar a participar e retirar meu consentimento a
qualquer momento, sem que isso me cause qualquer prejuizo ou penalidade. Autorizo o uso dos
meus dados de pesquisa, com a garantia de que minha identidade serd mantida em sigilo.

Recebi uma via deste documento com todas as paginas rubricadas e a ultima assinada por mim
e pelo Pesquisador Responsavel.

Nome do(a) participante:
Assinatura: local e data:

Declaracéo do pesquisador

Declaro que obtive de forma apropriada, esclarecida e voluntaria o Consentimento Livre
e Esclarecido deste participante para a participacdo neste estudo. Entreguei uma via deste
documento com todas as paginas rubricadas e a Ultima assinada por mim ao participante e
declaro que me comprometo a cumprir todos 0s termos aqui descritos.

Nome do Pesquisador Responsavel:
Assinatura: Local/data:

Rubrica do Pesquisador Principal Rubrica do(a) Participante da Pesquisa
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APENDICE B - Questionario diagnéstico

QUESTIONARIO DIAGNOSTICO — GESTAO DO CONHECIMENTO NA DICAC/UFS
Prezado(a) colega,

Vocé esté sendo convidado(a) a participar desta pesquisa voluntariamente por atuar na
Divisdo de Controle Académico (DICAC), setor essencial para a execucdo dos processos
académicos da UFS. A proposta deste estudo é compreender como o conhecimento necessario
para as atividades é adquirido, compartilhado, registrado e sistematizado. O objetivo final é
propor um guia institucional que facilite o acesso as informacgdes, reduza insegurangas e
contribua para a continuidade do trabalho na DICAC.

As informag0des coletadas serdo utilizadas exclusivamente para fins académicos e
tratadas com total sigilo. Sua identidade ndo sera divulgada em nenhuma etapa da pesquisa. A
participacao € voluntaria e vocé pode se recusar a participar ou desistir a qualquer momento,
sem qualquer prejuizo.

1. Identificacdo

S6 pra gente entender seu perfil: sua funcdo e ha quanto tempo vocé faz parte da DICAC.
Prometemos sigilo total!

1.1. Cargo/funcéo atual na DICAC:
() Servidor(a) efetivo(a)

() Servidor(a) terceirizado(a)

() Outro:

1.2. Nivel de escolaridade:

() Ensino médio completo

() Ensino técnico completo

() Ensino superior em andamento

() Ensino superior completo

() Pds-graduacéo lato sensu (especializacao)
() Mestrado completo ou em andamento

() Doutorado completo ou em andamento

1.3. Tempo de atuacdo na DICAC:
() Menos de 1 ano

()1a4anos

()5a10anos

() Mais de 10 anos

2. Acesso ao conhecimento no cotidiano de trabalho
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Como vocé aprendeu a fazer o que faz? Vamos entender os caminhos do conhecimento no dia
a diada DICAC.

2.1 Como vocé aprendeu a executar suas atividades na DICAC? (Pode marcar mais de uma
0p¢ao)

() Por instrucdes formais (documentos, e-mails, orientacdes institucionais)

() Por colegas (orientacOes verbais, ajuda direta)

() Observando na pratica (acompanhando a execucéo das atividades)

() Outros:

2.1.1 Dentre as opc¢0es assinaladas acima, qual foi a principal forma pela qual vocé aprendeu a
executar suas atividades?

2.2 Em sua opinido, as instrucdes recebidas ao ingressar no setor foram suficientes para que
vocé pudesse exercer todas as atividades atribuidas a vocé?

() Sim

() Parcialmente

() Néo

2.2.1 Se marcou ndo, ou parcialmente, explique por qué:

2.3 Quando vocé tem duvidas no dia a dia de trabalho, o que costuma fazer? (Pode marcar mais
de uma opc¢éo)

() Consulto guias, manuais ou documentos internos

() Consulto as normas e legislacOes aplicaveis (ex.: Resoluces, Portarias)

() Peco ajuda a colegas de trabalho

() Fago buscas no Google ou na internet em geral

() Tento resolver sozinho(a), por tentativa e erro

() Outros:
2.3.1 Dentre as opc¢0es assinaladas acima, qual é a que vocé mais utiliza? Por qué?

3. Acesso e dominio do conhecimento
Queremos saber como o conhecimento circula entre 0s processos e as pessoas no setor.

3.1 Vocé ja passou por alguma situagdo em que a falta de informacdo — seja por auséncia do
responsavel (férias, licenca ou indisponibilidade no momento) — prejudicou o andamento de
alguma tarefa?

() Sim

() Néo

3.1.1 Se sim, descreva brevemente a situacao:

3.2 Ha normativas, portarias ou resolucdes que vocé consulta com frequéncia no desempenho
de suas atividades?
() Sim
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() Néo
3.2.1 Se respondeu "Sim", por favor, indique quais sdo e se estdo atualizadas:

3.3 Vocé sente seguranca ao transmitir informacg6es gerais quanto as atividades desenvolvidas
no setor ao publico?

() Sempre

() As vezes

() Raramente

() Nunca

3.4 Em sua percepg¢édo, com quantos tipos diferentes de processos/procedimentos a DICAC
lida atualmente?

() Entre 10 e 20

() Entre 21 e 30

() Mais de 30

3.5 Em sua rotina na DICAC, vocé considera necessario conhecer todos os tipos de processos
e procedimentos do setor, mesmo aqueles que ndo sao de sua responsabilidade direta?

() Sim, preciso conhecer todos, pois frequentemente surgem duvidas sobre diversos processos
() Nao, basta conhecer bem os processos que realizo, pois ha uma divisdo clara de tarefas

() Em parte, conheco outros processos além dos meus, mas ndo sou responsavel por
respondé-los

3.6 Caso vocé receba duvidas sobre procedimentos que ndo sao de sua responsabilidade direta,
0 que costuma fazer? (Pode marcar mais de uma opcao)

() Consulta algum colega para entender o procedimento e tentar responder

() Encaminha a demanda diretamente para o servidor responsavel

() Informa que n&o sabe responder e orienta a buscar outra pessoa

() Procura nos normativos ou registros do setor para tentar encontrar a resposta

() Outro:

3.7 Quando precisa de ajuda para realizar alguma atividade, costuma contar com o apoio de
colegas?

() Sim, sempre

() Sim, na maioria das vezes

() S6 em casos excepcionais

() Né&o conto com esse apoio

3.8 Ja ocorreu de vocé realizar uma atividade com base em uma informacéo desatualizada ou
incompleta?

() Sim

() Néao
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() Néo sei dizer

3.9 Vocé acredita que existe padronizacao nos processos da DICAC, especialmente em relacéo
as resolucdes, pareceres e entendimentos sobre os procedimentos?

() Sim, todos os processos seguem um padréo claro

() Em parte, ha padronizacdo em alguns aspectos, mas ndo em outros

() Né&o, a maioria dos processos ndo apresenta padronizagéo

() Néo sei dizer.

4. Comunicacao

4.1 Voceé considera que a comunicacdo interna na DICAC é suficiente para manter todos bem-
informados sobre os procedimentos?

() Sim

() Em parte

() Néo

4.1.1 Se respondeu “Em parte” ou “Nao” na pergunta anterior, o que vocé acha que poderia
melhorar na comunicacdo interna do setor? (Marque todas as opc¢des que se aplicam)

() Reunides mais frequentes para alinhamento de informac6es

() Envio de e-mails com atualiza¢des sobre procedimentos

() Criacdo de um canal unico e organizado para centralizar informacdes (ex: plataforma
digital onde todos possam acessar facilmente documentos, orientacGes e atualizacdes do setor)
() Outros:

4.2 Quais sdo 0s meios que vocé mais utiliza para compartilhar informag¢6es com os colegas no
setor? (Marque todas as opcOes que se aplicam)

() Conversas informais presenciais (no corredor, mesa a mesa etc.)

() Mensagens por aplicativos (WhatsApp, Telegram etc.)

() Troca de e-mails institucionais

() Registros em planilhas compartilhadas (Google Drive, Excel etc.)

() Reunides formais

() Documentos institucionais (normas, minutas, guias)

() Outros:

4.3 Na sua opinido, as informacdes sobre mudancas ou atualizagdes nos procedimentos chegam
até vocé de forma clara e no momento certo?

() Sim, sempre recebo com clareza e no momento adequado

() Na maioria das vezes sim, mas as vezes com atraso ou pouca clareza

() Raramente, muitas informag6es chegam de forma confusa ou tardia

() Né&o recebo essas informag6es com clareza nem no momento certo

5. Registro e sistematizacdo do conhecimento
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Aqui queremos saber se 0 que vocé aprende e faz vira registro... ou se se perde no vento.

5.1 Existem iniciativas no setor voltadas ao registro e sistematizagdo do conhecimento
adquirido ao longo do tempo?

() Sim

() Néo

() Néo sei informar

5.2 Se respondeu SIM a pergunta anterior, quais dessas iniciativas vocé reconhece no setor?
(Pode marcar mais de uma opc¢éo)

() Elaboragéo de manuais ou guias internos

() Registro em atas ou e-mails institucionais

() Atualizagdo de documentos normativos

() Compartilhamento em grupos de mensagem (WhatsApp, Telegram, etc.)

() Armazenamento de arquivos em pastas digitais (Drive, rede interna etc.)

() Outros:

5.3 Quando surge um novo procedimento ou decisdo sobre determinada atividade, como ele
costuma ser comunicado? (Pode marcar mais de uma opg&o)

() Por e-mail institucional

() Por comunicacéo verbal entre colegas

() Em reuni@es formais do setor

() Por mensagens em grupos de WhatsApp

() Por meio de registros oficiais (normativas, oficios, atas)

() N@o costuma haver comunicacéo formal

() Outros:

5.4 Vocé acredita que a auséncia de registros formais dificulta a realizacdo das atividades no
setor?

() Sim

() Néo

() Em alguns casos

5.5 Se respondeu SIM ou EM ALGUNS CASOS, por que acredita que essa auséncia dificulta
o trabalho? (Pode marcar mais de uma opgéo)

() Perda de informaces importantes ao longo do tempo

() Dificuldade de substituir servidores ausentes (férias, licencas etc.)

() Dependéncia de pessoas especificas para transmitir o conhecimento

() Inseguranca ao executar atividades sem referéncias documentadas

() Dificuldade em treinar novos membros da equipe

() Descontinuidade nos processos em caso de rotatividade de pessoal

() Falta de padronizacao nas orientagdes recebidas
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() Outros:

6. Programa de Gestédo e Desempenho (PGD)

Com o PGD, novas formas de trabalho entraram na rotina da DICAC. Queremos entender como
isso tem impactado o acesso a informac&o e a troca de conhecimento entre quem esta presencial
e quem esta em teletrabalho.

6.1 Vocé atualmente esta em regime de PGD (teletrabalho)?

() Sim

() Néo

6.1.1 Se sim vocé ja teve dificuldade de obter informacbes que teria com mais facilidade
presencialmente? Explique

6.2 Mesmo ndo estando em PGD, vocé ja precisou de alguma informacao ou orientacdo de um
colega que esta em teletrabalho (PGD)?

() Sim

() Néo

() N&o me recordo

6.2.1 Se respondeu "Sim", conseguiu obter essa informacdo com facilidade?

() Sim, sem dificuldades

() Com alguma dificuldade

() Ndo consegui obter a informagéo

Se quiser, descreva brevemente a situacdo:

7. Barreiras e dificuldades

Quais os principais obstaculos na hora de acessar e compartilhar o conhecimento por aqui?
Vamos mapear juntos.

7.1 Quais sdo, na sua opinido, os principais fatores que dificultam o acesso ao conhecimento
organizacional na DICAC?

() Auséncia de registros formais sobre o0s procedimentos

() Dependéncia de pessoas especificas para obter informac6es

() Pouca padronizacdo das tarefas e respostas dadas aos usuarios

() Resisténcia ou falta de colaboragéo entre colegas

() Dificuldade de acesso a documentos ou sistemas

() Regime de trabalho remoto (PGD), que limita a troca presencial

() Falta de espacos ou momentos destinados a troca de conhecimento

() Falta de incentivo institucional para registrar e compartilhar o conhecimento
() Outro:

7.1.1 Das barreiras que vocé marcou na questéo anterior, qual considera a mais impactante no
seu cotidiano de trabalho? Por qué?
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8. Experiéncias em outros setores da UFS

J& viu ou viveu boas préticas de compartilhamento em outros cantos da UFS? Conta pra gente
0 que deu certo!

8.1 Vocé ja atuou em outros setores da UFS, além da DICAC?

() Sim

() Nao

Se respondeu “Sim”, continue nas questdoes 9.2 e 9.3. Se respondeu “Nao”
questédo 9.4.

, va direto para a

8.2 Em relacdo ao(s) outro(s) setor(es) em que vocé atuou, o compartilhamento do
conhecimento acontecia de forma diferente da vivenciada na DICAC?

() Sim

() Néo

() Nao sei dizer

8.3 No(s) outro(s) setor(es), havia alguma iniciativa voltada a Gestdo do Conhecimento, como
registro sistematico de atividades, elaboracdo de guias, capacita¢cdes internas ou uso de
ferramentas para compartilhamento de informacdes?

() Sim

() Néo

() Néo sei dizer

8.3.1 Se respondeu "Sim", descreva brevemente as iniciativas que VvOcé presenciou ou
participou:

8.4 Mesmo sem ter atuado em outros setores da UFS, vocé ja tomou conhecimento ou
presenciou alguma iniciativa de outro setor voltada ao registro ou a sistematizacdo do
conhecimento (ex: manuais, capacitacdes, padronizacoes, ferramentas colaborativas etc.)?

() Sim

() Néo

() Nao me recordo

8.4.1 Se respondeu "Sim", descreva brevemente o que foi observado ou mencionado:

9. Acesso a orientacgdes e procedimentos organizados

Queremos entender como a organizacao das informagdes impacta sua rotina e 0 quanto recursos
praticos podem ajudar no dia a dia de trabalho.

9.1 Se houvesse um recurso digital, constantemente atualizado, reunindo normas, orientagoes
de execucdo no SIGAA, sugestdes de pareceres, davidas frequentes e um passo a passo dos
procedimentos, em que medida isso ajudaria vocé a desempenhar melhor suas atividades?

() Ajudaria de forma insignificante
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() Ajudaria um pouco

() Ajudaria moderadamente
() Ajudaria bastante

() Ajudaria de forma decisiva

9.1.1 Vocé considera que seria necessario acrescentar outros contedos a esse tipo de recurso,
além dos itens ja& mencionados?

() Sim

() Néo

9.1.1.1 Se respondeu "Sim", 0 que vocé considera importante acrescentar?

9.2 VOcé recorreria a esse recurso sempre que surgisse uma davida sobre um procedimento?
() Sim, com certeza

() Provavelmente sim

() Talvez

() Provavelmente néo

() Néo recorreria

9.3 Vocé se sentiria disposto(a) a contribuir com esse recurso, registrando ou atualizando
informacdes relacionadas as atividades que executa?

() Sim, com certeza

() Sim, se houvesse um modelo simples para preencher

() Né&o sei

() Provavelmente ndo contribuiria

10. Sugestoes finais

Aqui é a sua vez de brilhar: o que mais poderia ser feito para melhorar a circulacdo do
conhecimento no setor?

10.1 O que poderia ser feito para melhorar o acesso e a circulagdo do conhecimento na DICAC?
(Pode marcar mais de uma opc¢éo)

() Criacgéo de um guia digital com os procedimentos do setor

() Atualizagdo frequente das normativas em um repositério acessivel

() Estimulo a troca de conhecimentos entre colegas

() Capacitag0es internas sobre procedimentos da DICAC

() Reunides periodicas para alinhamento de informagdes

() Registro sistematico de decisdes e solugdes de problemas

() Outros:

10.2 Ha algo que vocé gostaria de comentar ou sugerir e que ndo foi abordado neste
questionario?
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APENDICE C - Questionario avaliativo sobre o guia técnico da DICAC/UFS

1. Identificacao

Nome (opcional):

Tempo de atuagdo na DICAC:
() Menos de 1 ano
()1a4anos

()5a10anos

() Mais de 10 anos

2. Acesso e navegacao

2.1 Vocé ja acessou o guia técnico desenvolvido para a DICAC?
() Sim
() Néo

2.2 Se sim, como vocé avalia a facilidade de acesso ao contetdo?
() Muito facil

() Fécil

() Regular

() Dificil

() Muito dificil

2.3 A organizacdo das informacdes no guia é:
() Muito clara

() Clara

() Regular

() Confusa

() Muito confusa

3. Utilidade e aplicabilidade

3.1 O guia contribui para o seu entendimento sobre procedimentos administrativos do setor?
() Contribui muito

() Contribui parcialmente

() Pouco contribui

() Néo contribui

3.2 Vocé ja utilizou alguma informacdo do guia para realizar tarefas do seu trabalho?
() Sim

() Néao

() Ainda ndo, mas pretendo

3.3 O guia ajuda a reduzir a necessidade de perguntar a colegas sobre procedimentos?
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() Sim, bastante

() Sim, em parte

() N&o observei diferenca
() Nao

4. Participacao e contribuicao

4.1 Voce se sente incentivado(a) a contribuir com o guia, registrando ou atualizando
contetidos?

() Sim

() Em parte

() Néo

() Nunca pensei sobre isso

4.2 Que tipo de incentivo vocé acredita que facilitaria a contribuicao dos servidores ao guia?
(resposta aberta)

5. Avaliacao geral

5.1 Em sua opinido, o guia deve ser:

() Mantido como esta

() Ampliado com mais procedimentos

() Reformulado em partes

() Substituido por outro tipo de ferramenta

5.2 Que melhorias vocé sugeriria para o guia?
(resposta aberta)

6. Percepcéo de impacto

6.1 O uso do guia tem potencial para fortalecer a memoria institucional da DICAC?
() Com certeza

() Provavelmente

() Talvez

() N&o acredito

6.2 Vocé indicaria o uso do guia para novos colegas que ingressarem na DICAC?
() Sim

() Néo

() Depende de melhorias



109

APENDICE D - Modelo do diario de campo utilizado na pesquisa

Data Situacédo/Contexto Descricéo Forma de Observacdes
observado detalhada do compartilhamento analiticas
ocorrido de conhecimento
(dd/mm/aa) | Ex.: Atendimento a | Relato do Ex.: Orientacéo Impressdes do
aluno sobre procedimento verbal entre colegas, | pesquisador sobre
matricula realizado, etapas consulta a circulacdo de

seguidas,
dificuldades
encontradas

documento
impresso, busca no
sistema

conhecimento,
lacunas
observadas ou
pontos de atencéo
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Patrocinador Principal: FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 7.572.686

Apresentagao do Projeto:

O contexto atual é marcado pela transicdo para a chamada Sociedade do Conhecimento, na qual a
informacao e o saber emergem como recursos estratégicos para o desenvolvimento organizacional e social.
Castells (1999) argumenta que, nessa sociedade, eles se tornam os principais motores da produtividade e
da transformacéao social, sendo amplamente influenciados pelas tecnologias de rede e pela globalizagao.
Carvalho e Kaniski (2000) reforcam que ndo basta produzir conhecimento; € necessario garantir sua gestao
eficiente para atender as demandas sociais e econémicas de forma sustentavel. Nesse cenario, as
organizagdes enfrentam o desafio de gerenciar fluxos de informacéo e processos de criagdo e aplicagdo do
saber, fundamentais para alcangar inovagéo e sustentabilidade em ambientes dinamicos.

Souza e Oliveira (2020) destacam o papel do conhecimento como um recurso dinamico e estruturado que
condiciona a capacidade de agir dos individuos. Ele resulta da interacdo entre o individuo e o ambiente,
moldado por experiéncias e relagdes. Tal abordagem reforga o papel estratégico do conhecimento nas
organizagdes, tornando-o indispensavel para adaptagdo em contextos complexos.

E nesse contexto que a Gestdo do Conhecimento (GC) surge como um campo interdisciplinar amplamente
explorado na Ciéncia da Informagéao (Cl), com o objetivo de sistematizar,

Enderego: Av. Marechal Rondon, s/n, Jardim Rosa Elze

Bairro: Jardim Rosa Elze CEP: 49.100-000
UF: SE Municipio: SAO CRISTOVAO
Telefone: (79)3194-7057 E-mail: cepchs@academico.ufs.br

Pagina 01 de 09



CIENCIAS HUMANAS E
SOCIAIS APLICADAS DA %"mm
UNIVERSIDADE FEDERAL DE asil
SERGIPE -
UFS/HUMANIDADES

Continuacao do Parecer: 7.572.686

compartilhar e aplicar o saber de forma a gerar valor organizacional. Choo (2006) enfatiza que a GC envolve
processos continuos de criagdo e organizagdo da informacdo, orientando a tomada de decisdes.
Complementando, Davenport e Prusak (1998) destacam que a GC vai além de sistemas tecnoldgicos,
englobando uma cultura que fomente o compartilhamento de experiéncias e a construgao coletiva do saber.
Entre os conceitos centrais da GC, Nonaka e Takeuchi (1997) destacam a distingdo entre conhecimento
tacito e explicito. O conhecimento tacito, subjetivo e pessoal, inclui habilidades e intuigdes, enquanto o
explicito é estruturado e facilmente compartilhado, como documentos e bancos de dados. Transformar o
saber tacito em explicito é essencial para ampliar o aprendizado coletivo e fomentar a inovagdo nas
organizagdes. Essa dinamica é a base para o modelo SECI (Socializagdo, Externalizagdo, Combinagéo e
Internalizacdo), que descreve o ciclo continuo de criagdo e compartilhamento de conhecimento.
Inicialmente concebida no setor privado, a GC atendeu as demandas de competitividade e lucro. Nonaka e
Takeuchi (1995) destacaram como empresas japonesas utilizaram a GC para melhorar processos e reduzir
custos. A partir de 1991, com o artigo "The Knowledge-Creating Company"”, a GC ganhou notoriedade
global. Diferentes abordagens surgiram: nos EUA, com foco em tecnologia; no Japao, voltada a inovagéo; e
na Suécia, enfatizando estratégia e mensuragao (Sveiby, 1998).

No Brasil, a GC comegou a se destacar nos anos 1990, acompanhando as discussdes

globais sobre economia do conhecimento. Terra (2005) observa que sua adogéao foi liderada por grandes
empresas e multinacionais, que adaptaram praticas internacionais as realidades locais. Posteriormente, o
setor publico incorporou a GC em iniciativas como as do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que a
considera estratégica para a governanca e eficiéncia organizacional. Essas praticas visam modernizar a
administragcdo publica e fortalecer a prestacdo de servicos a sociedade (TCU, 2014).

Nas instituicdes publicas de ensino superior, a GC promove eficiéncia, sendo crucial

para integrar praticas administrativas e académicas. Gongalves (2000) destaca que

ferramentas como o mapeamento de processos sdo essenciais para identificar lacunas e propor melhorias
continuas. Contudo, muitas organizagdes ainda carecem de politicas estruturadas de GC (Corréa; Oliveira,
2023), desenvolvendo apenas agdes isoladas, sem uma visdo estratégica (Souza; Prado, 2021).

Na Universidade Federal de Sergipe (UFS), Unica universidade publica do estado de
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Sergipe, os desafios da GC se manifestam de maneira critica. A dependéncia de

conhecimentos tacitos e a auséncia de registros estruturados comprometem a sistematizacédo e o
compartilhamento do saber organizacional. Essa realidade reforca a necessidade de estratégias alinhadas
as demandas institucionais, capazes de fortalecer o papel estratégico da UFS como polo de produgéo de
conhecimento.

No ambito académico-administrativo, em que se desenvolve esta pesquisa, a

Proé-Reitoria de Graduagdo (PROGRAD) é a responsavel por coordenar e supervisionar os cursos de
graduagéo. Inseridos nessa estrutura, o Departamento de Administragdo Académica (DAA) e a Diviséo de
Controle Académico (DICAC) desempenham papéis fundamentais na gestdo académica, trabalhando com
processos que exigem precisdo, continuidade e eficiéncia.

Contudo, a dependéncia de saberes informais acumulados por servidores, aliada a falta de politicas
sistematicas de GC, representam um desafio significativo. A inexisténcia de estratégias sélidas para
documentar e difundir o conhecimento acumulado torna o setor vulneravel a mudangas no quadro de
pessoal e limita o acesso as informagdes essenciais para a tomada de decisdes.

Diante desse contexto, esta pesquisa busca propor um modelo dinamico de GC,

voltado a conversao do conhecimento tacito em explicito, com o objetivo de otimizar as

praticas administrativas e fortalecer as capacidades institucionais do DAA e da DICAC. Nesse sentido,
emerge a questdo central que orienta este estudo: como implementar um modelo de GC capaz de
sistematizar o saber organizacional e aprimorar a eficiéncia dos processos académico-administrativos na
UFS? A busca por respostas a essa questdo fundamenta a investigagao e refor¢a a importancia de alinhar a
GC as demandas organizacionais, promovendo inovagéo e sustentabilidade no contexto das universidades
publicas.

HIPOTESE

A hipétese central desta pesquisa é que a implantagdo de um modelo dinamico de Gestdo do Conhecimento
(GC) no DAA/DICAC da UFS, focado na conversdo do conhecimento tacito em explicito, sera capaz de
otimizar os processos administrativos e melhorar a eficiéncia organizacional.

Postula-se que a sistematizacdo do conhecimento, por meio de ferramentas digitais e praticas de
documentacado padronizadas, reduzira a dependéncia de individuos especificos e facilitara a
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integrac@o de novos servidores. Além disso, a adogdo desse modelo permitira a criagdo de um ambiente
organizacional mais colaborativo e adaptavel, onde o conhecimento sera amplamente acessivel e aplicado
para promover a inovagao e a sustentabilidade dos processos académicos e administrativos.

METODOLOGIA PROPOSTA

A metodologia da pesquisa foi estruturada com base em uma abordagem qualitativa, voltada a analise
detalhada dos processos e praticas no Departamento de Administragdo Académica (DAA) e na Diviséo de
Controle Académico (DICAC) da Universidade Federal de Sergipe (UFS). A escolha pela abordagem
qualitativa se justifica pela natureza exploratéria do estudo, que busca compreender as interagées humanas
e 0s processos organizacionais envolvidos na gestdo do conhecimento.

Para a coleta de dados, serdo utilizados dois instrumentos principais: entrevistas semiestruturadas e
questionarios. As entrevistas tém como objetivo captar o conhecimento tacito dos servidores, identificando
praticas informais, lacunas e desafios enfrentados no cotidiano das atividades. Os questionarios, por sua
vez, serdo aplicados a todos os servidores do DAA/DICAC, permitindo a obtengdo de dados padronizados e
possibilitando a identificacdo de padres e tendéncias.

As entrevistas terdo duragdo aproximada de 30 a 60 minutos e serdo realizadas em local previamente
acordado, garantindo conforto e privacidade aos participantes. Todas as conversas serdo gravadas,
mediante consentimento prévio, para posterior transcricdo e analise. O questionario sera aplicado de forma
presencial ou online, dependendo da preferéncia do participante, com perguntas objetivas e subjetivas
relacionadas aos fluxos informacionais, desafios de registro e compartilhamento de conhecimento.

A andlise dos dados coletados sera realizada por meio da analise de conteudo, que permitira categorizar as
informacgdes obtidas, identificar padrées e propor intervengdes. A analise sera guiada pelos conceitos da
Gestao do Conhecimento, como o modelo SEC| de Nonaka e Takeuchi, que descreve as etapas de
conversdo do conhecimento tacito em explicito.
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Com base nos dados coletados e analisados, sera proposto um modelo dinamico de gestdo do
conhecimento para o DAA/DICAC, acompanhado de um manual com orientagdes praticas para a
sistematizacdo dos processos. Esse manual sera validado por meio de feedback dos participantes,
garantindo sua aplicabilidade e relevancia no contexto da gestdo académica.

A pesquisa segue os principios éticos estabelecidos pela Resolugdo CNS n° 466/2012, assegurando o
anonimato e a confidencialidade das informagdes coletadas. O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) sera apresentado e assinado por todos os participantes, garantindo que estejam plenamente cientes
dos objetivos, procedimentos e beneficios do estudo.

CRITERIOS DE INCLUSAO
Servidores efetivos, terceirizados e bolsistas do DAA/DICAC. Colaboradores com experiéncia nos processos
administrativos. Voluntarios que consentirem em participar da pesquisa.

CRITERIOS DE EXCLUSAO
Colaboradores em periodo de afastamento ou licenca durante a coleta de dados.
Participantes que ndo consentirem em contribuir para o estudo.

METODOLOGIA DE ANALISE DE DADOS

Os dados serdo analisados por meio da técnica de analise de contetudo de Bardin, que permite categorizar e
interpretar as informagdes obtidas de forma sistematica e objetiva. As categorias serdo definidas com base
nos objetivos da pesquisa e nos temas emergentes durante a coleta de dados.

Objetivo da Pesquisa:
Objetivo Primario:
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Propor um modelo dinamico de Gestao do Conhecimento (GC) para a converséo do conhecimento tacito em
explicito no Departamento de Administracdo Académica (DAA) e na Divisdo de Controle Académico
(DICAC) da Universidade Federal de Sergipe (UFS), visando aprimorar a

eficiéncia, a continuidade e a acessibilidade dos processos administrativos.

Objetivo Secundario:

1. Analisar os principais desafios enfrentados pela DICAC relacionados a GC, com énfase na dependéncia
de saberes informais e na auséncia de praticas sistematizadas de GC.

2. |dentificar oportunidades para a sistematizagdo e conversédo do conhecimento tacito em explicito,
considerando as necessidades e peculiaridades do setor.

3. Desenvolver um modelo de conversdo do conhecimento que possibilite o registro, a organizagéo e o
compartilhamento de praticas administrativas, promovendo flexibilidade, acessibilidade e inovagédo nas
operagdes da DICAC

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Os riscos associados a participagdo sdo minimos, envolvendo apenas o desconforto em responder
questionarios ou participar de discussdes em grupo. Sera garantido o anonimato e a confidencialidade das
informagdes fornecidas, minimizando qualquer impacto.

Beneficios:

Os principais beneficios incluem a melhoria na eficiéncia dos processos administrativos do DAA/DICAC, a
criacdo de um ambiente organizacional mais colaborativo e a facilitagdo da integracdo de novos servidores.
Os resultados também poderéo servir como modelo para outras unidades administrativas.

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:

Este estudo é de natureza qualitativa, com delineamento exploratério-descritivo, e sera realizado no
Departamento de Administragdo Académica

(DAA) e na Divisao de Controle Académico (DICAC) da Universidade Federal de Sergipe (UFS). O objetivo
da pesquisa & propor um modelo de
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Gestao do Conhecimento (GC) para sistematizar o conhecimento tacito e otimizar os processos académico-
administrativos.

Participantes.

Os participantes serdo servidores do DAA e DICAC, incluindo assistentes administrativos, técnicos em
assuntos educacionais e outros colaboradores que atuam diretamente nos processos gerenciais. Estima-se
a participacdo de aproximadamente 13 servidores.

Procedimentos

A coleta de dados sera realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, com duragdo média de 30 a 60
minutos, e aplicagdo de questionarios com perguntas objetivas e abertas. As entrevistas serdo gravadas,
mediante consentimento, para posterior transcricdo e andlise. Além disso, sera realizada andlise documental
de registros administrativos e normativas internas.Métodos de AnaliseOs dados qualitativos serao
analisados utilizando a técnica de analise de contelido, que permitira a categorizacédo e interpretacdo dos
resultados, identificando padrdes e lacunas nos fluxos de conhecimento. A triangulacdo de dados sera
empregada para validar as informagdes obtidas.Resultados EsperadosEspera-se desenvolver um modelo
dinamico de GC que auxilie na sistematizagdo do conhecimento tacito, promovendo maior eficiéncia e
acessibilidade nos processos administrativos. A pesquisa

também resultara na elaboragdo de um manual de boas praticas, contribuindo para a continuidade e
sustentabilidade das operagdées no DAA/DICAC.

Aspectos Eticos.

Os participantes receberdo o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e terdo garantidos o
anonimato e a confidencialidade dos dados, conforme a Resolugdo CNS n° 466/2012.

Equipe de pesquisa:

KLESSIANE FERREIRA DA MOTA - CPF: 043.677.015-65 - Tel.: 79996885711 - E-mail:

klessimota@academico.ufs.br

MARTHA SUZANA CABRAL NUNES - CPF: 533.175.725-15
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Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

Vide campo "Conclusées ou Pendéncias e Lista de inadequagdes

O TCLE foi ajustado, conforme solicitado.

Recomendacgoes:

Todas as pendéncias foram sanadas.

Conclusodes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:

Todas as pendéncias foram sanadas.

Consideragoes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Q=

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacdo
Informagdes Basicas|PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 30/03/2025 Aceito
do Projeto ROJETO_2482660.pdf 17:07:49
TCLE / Termos de | TCLE__CEP_Humanidades.pdf 30/03/2025 |KLESSIANE Aceito
Assentimento / 17:07:02 |FERREIRA DA
Justificativa de MOTA
Auséncia
Outros carta_resposta.pdf 26/03/2025 |KLESSIANE Aceito

13:01:41 |FERREIRA DA
MOTA
Projeto Detalhado / |projeto_brochura.pdf 26/03/2025 | KLESSIANE Aceito
Brochura 12:47:37 |FERREIRA DA
Investigador MOTA
Declaragéo de declaracao_nao_inicio_pesquisa_compl | 26/03/2025 |KLESSIANE Aceito
Pesquisadores eta_assinado.pdf 12:46:31 FERREIRA DA
MOTA
Declaragéo de TERMO_DE_AUTORIZACAO_E_INFRA| 08/01/2025 [KLESSIANE Aceito
Instituicdo e ESTRUTURA pdf 16:19:46 |FERREIRA DA
Infraestrutura MOTA
Folha de Rosto folha_de_rosto.pdf 08/01/2025 |KLESSIANE Aceito
13:31:45 |FERREIRA DA
MOTA

Situagao do Parecer:
Aprovado
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Necessita Apreciagao da CONEP:
Nao

SAO CRISTOVAO, 16 de Maio de 2025

Assinado por:
ELAINE MARIA SANTOS
(Coordenador(a))
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