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RESUMO

GASPAR, Féabio Aparecido. Gaia Hereditas - um framework integrado de gestio do
conhecimento para o setor publico: aplicagdo da metodologia 4gil em prefeituras municipais
por meio do modelo SECI, PDCA e li¢cdes aprendidas. 2025. 114 f. Dissertagdo (Mestre em
Ciéncia da Computacdo) — Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2025.

A Gestao do Conhecimento corresponde ao conjunto de praticas e processos que visam criar,
compartilhar, armazenar e aplicar o conhecimento para melhorar a tomada de decisdes e a
eficiéncia organizacional. Sua pratica ¢ de fundamental importancia nos diferentes setores da
sociedade, pois contribui para a inovagdo, a melhoria continua dos servigos e a geracdo de
conhecimento pratico e aplicavel, sobretudo na esfera publica. Nesse contexto, a presente
pesquisa propde um modelo de framework integrado que combina o modelo SECI,
Metodologias Ageis, o ciclo PDCA e a sistematizagio de Licdes Aprendidas, visando aprimorar
a criacdo, o compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento nas administragdes municipais.
Para tanto, este estudo foi realizado na Prefeitura Municipal de Sao Roque, localizada no
interior do estado de Sao Paulo, utilizando-se de um questionario estruturado que foi aplicado
aos servidores publicos de diferentes departamentos e niveis hierarquicos, para a analise quali-
quantitativa da ferramenta proposta. A partir deste questiondrio, identificou-se a maturidade da
Gestdao do Conhecimento, as barreiras e fatores de sucesso, bem como a viabilidade de
implantacdo do modelo proposto. Os resultados indicam que os processos de socializacdo e
externalizacdo do conhecimento estdo mais consolidados, enquanto a combinagao ¢
internalizacdo ainda enfrentam desafios, especialmente relacionados a capacitacao e a cultura
organizacional. Entre as principais barreiras destacam-se a resisténcia dos servidores,
limitacdes or¢camentarias e a rotatividade de pessoal. Por outro lado, o apoio da alta gestdo e a
capacitacdo continua dos servidores sdo apontados como fatores criticos para o sucesso. O
framework proposto foi considerado alinhado as melhores praticas e vidvel para
implementacdo, desde que adaptado as especificidades locais. Este trabalho oferece uma
contribuig¢do pratica para a gestdo do conhecimento no setor publico municipal, apoiando as
prefeituras na melhoria continua de seus processos € promovendo maior eficiéncia, inovacao e
geracdo de valor para a sociedade.

Palavras-chave: Framework Integrado; Gestdo do Conhecimento; Gestdo Publica; SECI;
Valor Publico.



ABSTRACT

GASPAR, Fabio Aparecido. Gaia Hereditas - an integrated knowledge management
framework for the public sector: application of agile methodology in municipal governments
through the SECI model, PDCA, and lessons learned. 2025. 114 p. Dissertacao (Mestre em
Ciéncia da Computacdo) — Universidade Estadual de Londrina, Londrina, 2025.

Knowledge Management encompasses a set of practices and processes aimed at creating,
sharing, storing, and applying knowledge to improve decision-making and organizational
efficiency. Its practice is of fundamental importance in various sectors of society, as it
contributes to innovation, continuous service improvement, and the generation of practical and
applicable knowledge, especially in the public sphere. In this context, the present research
proposes an integrated framework model that combines the SECI model, Agile Methodologies,
the PDCA cycle, and the systematization of Lessons Learned, aiming to enhance the creation,
sharing, and application of knowledge in municipal administrations. To this end, this study was
conducted at the Municipal Government of Sdo Roque, located in the interior of Sdo Paulo
state, using a structured questionnaire applied to public servants from different departments and
hierarchical levels for a qualitative and quantitative analysis of the proposed tool. From this
questionnaire, the maturity of Knowledge Management, the barriers and success factors, as well
as the feasibility of implementing the proposed model, were identified. The results indicate that
knowledge socialization and externalization processes are more consolidated, while
combination and internalization still face challenges, especially related to training and
organizational culture. Key barriers include servant resistance, budgetary limitations, and staff
turnover. Conversely, high management support and continuous servant training are identified
as critical success factors. The proposed framework was considered aligned with best practices
and viable for implementation, provided it is adapted to local specificities. This work offers a
practical contribution to knowledge management in the municipal public sector, supporting
municipalities in the continuous improvement of their processes and promoting greater
efficiency, innovation, and value generation for society.

Key-words: Framework Integrated; Knowledge Management; Public Management; SECI;
Public Value.
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1 INTRODUCAO

Na sociedade contemporanea, organizagdes publicas, assim como as
privadas, enfrentam o desafio de reter e aproveitar o conhecimento institucional para inovar e
melhorar servigos. Sem praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) muitas instituigdes
governamentais deixam de atingir seus propodsitos com a eficiéncia desejada. Neste sentido,
gerenciar o conhecimento no setor publico significa integrar pessoas, processos € tecnologias
de forma a promover a aprendizagem organizacional continua e a inovagdo nos servicos

prestados a sociedade.

O conhecimento consolidou-se como o capital intelectual mais valioso e
estratégico, tanto para o setor privado quanto para o setor publico. Drucker (2000) foi um dos
primeiros autores a enfatizar o conhecimento como recurso econdmico essencial. Baranes e
Hake (2018) complementam essa visdo ao destacar o papel do conhecimento na geragdo de
valor, enquanto Oliveira (2019) reforga a ideia de que o conhecimento ¢ fator determinante para
o desenvolvimento das nac¢des, sendo sua gestao uma prioridade para organizac¢des que buscam

sustentabilidade e alto desempenho.

No contexto da administragdo publica municipal, onde aproximadamente
70% dos servicos publicos sdo prestados diretamente pelos municipios (IBGE, 2021), a gestao
efetiva do conhecimento assume dimensao estratégica fundamental. Em um cenério marcado
por crescentes demandas sociais, pressdes por eficiéncia operacional e exigéncias de
transparéncia, as prefeituras municipais se deparam com a necessidade premente de preservar,
sistematizar e aplicar estrategicamente seu patrimonio intelectual organizacional (Fresneda,
2007; Batista, 2012). Contudo, caracteristicas inerentes ao setor publico brasileiro, como
rotatividade de servidores decorrente de mudangas politico-administrativas, descontinuidade de
programas e projetos, cultura organizacional hierarquizada e limitagdes orgamentarias,
constituem barreiras significativas para a implementacdo de praticas sistematicas de gestdao do

conhecimento (Angeloni, 2008; Lima; Amaral, 2021).

De acordo com Davenport e Prusak (2003) e Nonaka e Takeuchi (2019),
organizagdes publicas que adotam praticas estruturadas de GC apresentam melhorias
significativas em indicadores de eficiéncia, eficicia e efetividade. Entretanto, Batista (2016) e
Fresneda e Gongalves (2020) afirmam que a aplicagdo de modelos integrados de GC em

prefeituras municipais brasileiras ainda permanece escassos, evidenciando uma lacuna tanto na
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literatura académica quanto na pratica administrativa.

Considerando as organizacdes, o conhecimento ¢ gerado a partir das
experiéncias cotidianas e do capital intelectual de seus colaboradores. Nonaka e Takeuchi
(2008) afirmam que o conhecimento ¢ criado exclusivamente pelos individuos, o que demanda
um ambiente institucional propicio a sua amplificagdo, disseminagao e retengdo. Nesse sentido,
Santos e Valentin (2014) destacam que o compartilhamento do conhecimento exige acdes
sistematicas e planejadas, tornando a Gestdo do Conhecimento uma estratégia essencial para

manter e expandir os ativos intelectuais da institui¢do.

Segundo Araujo, Araujo e Batista (2020), gerir o conhecimento ¢ um
processo complexo e essencialmente estratégico, cujo objetivo € preservar e dinamizar os ativos
intangiveis de uma organizagdo. Kriiger e Pinto (2020) reforcam que os processos de GC, ao
serem implementados de forma sistematica, potencializam a competitividade das institui¢des,

principalmente quando baseados na criacdo, disseminacao e retengdo do conhecimento.

A problemadtica central que motivou esta pesquisa emerge da constatagdo de
que, embora existam modelos tedricos consolidados para Gestdo do Conhecimento, como o
modelo SECI (Socializagdo, Externalizacdo, Combinagdo, Internalizacdo) de Nonaka e
Takeuchi (1997), e ferramentas reconhecidas de melhoria continua, como o ciclo PDCA (Plan,
Do, Check and Act) criado por Deming (1986), sua aplicagdo isolada no setor piiblico municipal

apresenta limitagdes significativas.

Além disso, observa-se que as Metodologias Ageis, originalmente
desenvolvidas para o setor privado, tém demonstrado potencial de adaptacdo para a gestdo
publica (Mergel, 2016; Bjarnason et al., 2018), embora enfrente desafios especificos
relacionados a rigidez normativa, aos processos burocraticos e a cultura organizacional
hierarquizada. Contudo, estudos recentes demonstram que adaptagdes dos frameworks Scrum
e Kanban tém gerado resultados positivos em projetos de transformacgdo digital, melhoria de
processos e implementacdo de politicas publicas (Mergel; Gong; Bertot, 2018; Government

Digital Service, 2019).

Ainda sobre isso, Hoda e Noble (2017) destacam que a principal contribuicao
das Metodologias Ageis para a administragio publica reside na capacidade de promover
aprendizagem organizacional continua através de ciclos iterativos de planejamento, execugao,

avaliagdo e ajuste. Essa dindmica se alinha naturalmente com os processos de gestdo do
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conhecimento, especialmente quando integrada ao modelo SECI, pois as praticas ageis
favorecem tanto a socializagdo do conhecimento ticito (através de reunides didrias e
retrospectivas) quanto a externalizacdo e sistematizacdo de Ligdes Aprendidas (Nonaka;

Takeuchi, 2019; Schwaber; Sutherland, 2020).

Bjarnason et al. (2018) identificaram que prefeituras escandinavas que
adotaram praticas ageis apresentaram melhorias de 30% nos indicadores de eficiéncia
operacional e 25% na satisfacdo dos cidadaos com os servigos publicos. No contexto brasileiro,
experiéncias pioneiras em cidades como Sao Paulo e Porto Alegre tém demonstrado que a
combinagdo de Metodologias Ageis com frameworks de GC potencializa a capacidade de

inovacao e resposta as demandas sociais (Cavalcante; Camdes, 2017).

Desta forma, verificou-se a necessidade do desenvolvimento de um
framework integrado que combine estas diferentes abordagens, aproveitando suas
complementaridades e adaptando-as as especificidades da administracdo publica municipal
brasileira. A auséncia de um modelo que integre sistematicamente Gestdo do Conhecimento,
melhoria continua, agilidade, controle de projetos e aprendizagem organizacional representa
uma lacuna significativa tanto para a pesquisa académica quanto para a pratica administrativa
municipal. Assim, a integragio entre Metodologias Ageis, Gestio do Conhecimento e
Governanca de Tecnologia da Informacdo emerge como uma abordagem promissora para
superar as limita¢des tradicionais da administragdo publica, promovendo maior agilidade,

transparéncia e efetividade na gestdo municipal (Luna-Reyes; Gil-Garcia, 2014).

Além disso, este estudo integra Metodologias Ageis e praticas sistematicas de
Gestdo do Conhecimento (modelo SECI), propondo um arranjo operacional que acelera a
aprendizagem institucional e melhora a capacidade de resposta dos servigos publicos. Ao
articular ciclos iterativos — tipicos das abordagens ageis — com os modos de conversao do
conhecimento (socializagdo, externalizagcdo, combinagdo e internaliza¢do), a proposta favorece
a criagdo, codificagdo e difusdo continua de saberes organizacionais essenciais para transformar
cidades em ambientes mais inteligentes, resilientes e orientados ao cidaddo (Nonaka; Takeuchi,

1995; Batty et al., 2012).

Em se tratando de cidades inteligentes, a convergéncia entre tecnologia,
processos e capital humano se faz necessaria, visto que sensores, plataformas digitais e dados

s6 geram valor quando integrados a procedimentos, rotinas e competéncias que permitam
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transformar informag¢do em decisdo e a¢do (Kitchin, 2014; Caragliu; Del Bo; Nijkamp, 2011).
Neste sentido, as Metodologias Ageis oferecem ciclos curtos de entrega, feedback continuo e
foco no usuério, enquanto o modelo SECI descreve como o conhecimento tacito ¢ convertido
em conhecimento explicito e vice-versa, processo necessario para institucionalizar
aprendizagens e boas praticas no setor publico (Nonaka et al., 2000; Schwaber; Sutherland,
2017). A conjuncao dessas abordagens cria um motor de inovacao incremental adequado ao
contexto urbano, onde problemas sdo complexos e a necessidade de adaptagdo ¢ permanente

(Nam; Pardo, 2011).

Nesse contexto desafiador, a vivéncia pratica do pesquisador em ambientes
publicos e educacionais, por mais de uma década de atuacdo nas areas de Tecnologia da
Informagao e Educagdo e, atualmente, ocupando o cargo de Diretor de TI em uma prefeitura
municipal, tornou-se um diferencial importante para compreender as nuances da GC na
administracdo publica, pois o autor acumulou experiéncias significativas que dialogam
diretamente com os desafios identificados na literatura. Aliando essa trajetoria profissional a
formag¢do académica no Mestrado em Ciéncia da Computagdo pela Universidade Estadual de
Londrina, consolidou-se o alicerce necessario para investigar, de forma critica e aplicada, como

o conhecimento ¢ criado, compartilhado e utilizado nas institui¢des publicas.

Buscando fundamentar a proposta de um modelo de GC aplicével ao setor
publico, destacou-se o0 modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (2008), que contempla quatro
dimensdes principais: Socializagdo, Externalizagdo, Combinacdo e Internaliza¢ao. Esse modelo
descreve a conversdo entre os dois tipos de conhecimento — o tacito, adquirido pelas
experiéncias pessoais e dificil de ser articulado, e o explicito, que pode ser documentado,
armazenado e transmitido. O processo de transformacao entre esses dois tipos de conhecimento
forma uma espiral que promove aprendizagem -continua, inovagdo e fortalecimento

organizacional.

De acordo com Epure (2016), o compartilhamento do conhecimento, quando
bem conduzido, fortalece o trabalho colaborativo, amplia a capacidade das equipes e facilita o
alcance de metas individuais e institucionais. Assim, medir e monitorar os processos de GC
torna-se essencial para diagnosticar o uso adequado do capital intelectual e promover melhorias

continuas (Kriiger; Pinto, 2020).

Diante disso, estruturou-se a seguinte questdo de pesquisa: De que forma a
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integracio entre o modelo SECI, o ciclo PDCA, metodologias ageis e a sistematizacio de

licoes aprendidas pode ser estruturada em um framework aplicavel a realidade das

prefeituras municipais, visando a melhoria da governanca de TI e da gestido

do conhecimento?

Neste

sentido, este estudo tem como objetivo geral desenvolver um

framework integrado de gestao do conhecimento para prefeituras municipais, fundamentado no

modelo SECI, no ciclo PDCA, em Metodologias Ageis e na sistematizagio de Li¢des

Aprendidas, visando fortalecer a governanga de TI e gerar valor publico. Para tanto, os

objetivos especificos propostos sio:

a)

b)

Verificar a aplicabilidade e a viabilidade do framework no contexto
das prefeituras municipais, a partir de um estudo de caso;

Analisar a compreensdo e a clareza do framework pelos gestores e
servidores publicos municipais;

Identificar os principais desafios e fatores criticos de sucesso para a
implementagdo do framework em uma prefeitura;

Avaliar a validade conceitual e a coeréncia teorica do framework
proposto;

Validar a integragio entre Metodologias Ageis e 0 modelo SECI como
processo operacional de gestdo do conhecimento no setor publico,
identificando como cada modo do SECI ¢ ativado pelos ciclos ageis e
quais artefatos resultam dessa integracdo; e

Avaliar a contribuicio do framework proposto para o
desenvolvimento de Cidades Inteligentes, mensurando efeitos sobre
eficiéncia operacional, governanga, transparéncia e participacao

cidada nas prefeituras municipais.

A fim de responder a questdo e pesquisa, esse estudo averiguou as seguintes

hipoteses:

1)

A auséncia de praticas estruturadas de Gestdo do Conhecimento
compromete a eficiéncia e a continuidade dos processos

administrativos nas prefeituras;
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2) A integracdo de modelos teodricos consolidados (SECI, PDCA,
Metodologia Agil e Licdes Aprendidas) em um framework pode
viabilizar a sistematiza¢do do conhecimento tacito e explicito no setor
publico;

3) Barreiras culturais, tecnologicas e organizacionais ainda limitam a
implementagdo de modelos eficazes de GC em prefeituras, mas
podem ser mitigadas com abordagens iterativas e participativas; e

4) A aplicagdo de um framework integrado de GC contribui para o
fortalecimento da gestdo publica e para a geragdo de valor
institucional, por meio da melhoria da aprendizagem organizacional e

da reten¢do do conhecimento.

Com base nas premissas levantadas, este estudo propde a utilizagdo de um
framework integrado de Gestdo do Conhecimento adaptado a realidade das prefeituras
brasileiras, com o objetivo de valorizar e contribuir para a melhoria da qualidade na Gestao do

Conhecimento.

Ao longo das proximas paginas desta dissertacdo, serdo explorados nao
apenas os fundamentos teéricos da Gestdo do Conhecimento (secdo dois), mas também as
implicagdes praticas desses conceitos na Administragdo Publica, a partir da aplicagdo do
modelo de um framework. Na terceira secdo, serd apresentada a descricio do método de
pesquisa, as caracteristicas da institui¢cdo e dos participantes e os instrumentos utilizados para a
construcdo e a analise dos resultados. Na sequéncia, a quarta se¢do apresentara os resultados e

discussdes preliminares, seguido da conclusdo prévia obtida até o0 momento.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, ¢ apresentado os conceitos fundamentais que embasam este
estudo, criando uma base para o desenvolvimento do framework integrado de Gestdo do
Conhecimento proposto, especialmente adaptado a realidade das prefeituras municipais
brasileiras. A fundamentagdo tedrica contempla, de forma integrada, os conceitos do modelo
SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (2008), o ciclo PDCA, elementos das Metodologias
Ageis, a sistematizacio de Ligdes Aprendidas e as boas praticas oriundas da ITIL 4
(Information Technology Infrastructure Library), com especial aten¢do a pratica de Knowledge

Management no contexto da Governanga de Tecnologia da Informagao.

Este estudo busca ndo apenas descrever os modelos consolidados, mas
também contextualiza-los a realidade das prefeituras municipais brasileiras, de modo a
demonstrar a viabilidade de sua aplica¢ao no setor publico. Exemplos e evidéncias extraidas da
literatura recente foram incorporados nesta sessao a fim de ilustrar como esses conceitos podem
ser adaptados e aplicados, fortalecendo a gestdo institucional e promovendo a geracdo de valor
publico. Assim, esta fundamentagdo serve de alicerce para as escolhas metodologicas, bem

como para a proposta final do modelo apresentado nesta pesquisa.

2.1 A GESTAO DO CONHECIMENTO

A Gestdo do Conhecimento (GC) emerge como uma disciplina estratégica
fundamental para organizagdes que buscam otimizar seus recursos intelectuais e impulsionar a
inovacdo. Em sua esséncia, a GC compreende um conjunto sistematico de processos e praticas
voltados a identificac¢do, captura, organizagdo, armazenamento, disseminacao e aplica¢do do
conhecimento, tanto tacito quanto explicito, dentro de um ambiente organizacional. Este
processo dindmico, frequentemente ilustrado pelo modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995),
enfatiza a interagdo continua entre diferentes formas de conhecimento, transformando
experiéncias individuais em saber coletivo e vice-versa. Ao gerenciar o conhecimento de forma
eficaz, as organizacdes podem aprimorar a tomada de decisdes, aumentar a eficiéncia
operacional, fomentar a aprendizagem continua e garantir a sustentabilidade de suas operacdes

frente a desafios complexos e ambientes em constante mudanga.
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A Figura 1 mostra dois fluxos integrados: (1) Gerenciar Conhecimento —
captura dados, identifica se ¢ novo ou alteracdo, elabora proposta, analisa e decide
(aprovar/rejeitar); em caso de aprovacao, cadastra/atualiza o registro na base de conhecimento,
divulga o contetdo e comunica o resultado; (2) Monitorar Base de Conhecimento — analisa
periodicamente o banco, elabora e revisa relatério de atualizacdes; se aprovado e houver
necessidade, aciona o gestor para atualizar registros; se ndo, publica o relatério. Em suma:
captura —  validacdo/curadoria =~ —  cadastro/divulgagdo —  monitoramento e

atualizagdo continua.

Elaborar
Aleracdo do
Conhecimento

Comunicar
Resultado

Axerar
Registro do
Conhecimento

Divuigar
Conhecimento

Cadastrar
Conhecimento
naBase de
Dados de
Conhecimento

Gerenciar Conhecimerto

Elaborar
Proposta de
Conhecimento

Analisar Novo
Registro do
Conhecimanto

Elsborar
Relatdrio de
Atyalizacoes

Ansfisar Base
de Dados

j Revizar Gerenciar
'l Relatonio Conhecimento

Monitorar Base de Conhecimento

- Nio X S Nao Publicar

Relatdrio

Figura 1 - Fluxo de Gerenciamento e Monitoramento da Base de Conhecimento.

No contexto do setor publico, a relevancia da Gestdo do Conhecimento ¢
ainda mais acentuada, atuando como um pilar para a moderniza¢do e aprimoramento dos
servicos prestados a sociedade. A GC permite que prefeituras e outras instituigdes

governamentais preservem o saber institucional diante da rotatividade de pessoal, promovam a
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transparéncia, reduzam o retrabalho e estimulem a inovacdo na formulagcdo e execucdo de
politicas publicas. Ao integrar praticas de GC com metodologias de melhoria continua, como o
ciclo PDCA, e abordagens 4ageis, ¢ possivel criar um ambiente onde o aprendizado
organizacional ¢ valorizado e sistematicamente incorporado aos processos, resultando em
servicos mais eficazes, eficientes e alinhados as necessidades dos cidaddos. A implementagao
bem-sucedida da GC no setor publico, portanto, ndo se limita a adocdo de ferramentas
tecnoldgicas, mas exige uma transformagdo cultural que incentive o compartilhamento, a

colaboracdo e a valorizagdo do conhecimento como um ativo estratégico.

2.2 A GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A Governanga de Tecnologia da Informagao (GTI) corresponde ao conjunto
de estruturas, processos € mecanismos que asseguram que investimentos, recursos € riscos de
TI estejam alinhados a estratégia organizacional. Seu propodsito € gerar valor, otimizar custos,
mitigar riscos e garantir servigos digitais continuos e confidveis. No setor publico, assume
também papel de transparéncia e accountability, orientando decisdes conforme critérios de

eficiéncia e legalidade (Weill; Ross, 2004; ISO/IEC 38500, 2015).

A literatura aponta quatro pilares fundamentais: estruturas (comités, cargos e
autoridade), processos (portfolio, servigos, incidentes, seguranca), pessoas (papéis e
competéncias) e métricas (KPIs e SLAs). Modelos como COBIT 5 e ITIL 4 oferecem guias
praticos para organizar a governanga, enquanto a ISO/IEC 38500 define principios de

alinhamento estratégico e monitoramento (Isaca, 2012; Dourado, 2015).

Sua implementac¢do requer diagnostico de maturidade, defini¢do de direitos
decisorios, integracao ao planejamento or¢gamentario e uso de melhoria continua (PDCA). Entre
os desafios destacam-se: fragmentagdo decisoria, baixa capacitacdo técnica, restrigdes
orcamentarias e foco excessivo em operacdo. A mitigagdo passa pelo engajamento da alta
gestdo, pela mensuragdo de valor e pela adocdo de pilotos escalaveis (Smith, 2020; Lima;

Souza; Barbosa, 2018).

Na proxima subsecdo, sera apresentada como a GTI e a GC podem ser

elementos integradores.
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2.3 A GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO E A GESTAO

DO CONHECIMENTO COMO ELEMENTOS INTEGRADORES

A transformagao digital dos servigos publicos, impulsionada por um ambiente
cada vez mais dindmico e complexo, exige uma atuacdo sinérgica entre a Governanga de
Tecnologia da Informagdo (TI) e a Gestdo do Conhecimento (GC). A Governanca de TI
estabelece estruturas, processos e diretrizes que asseguram o uso eficiente, seguro e alinhado
da tecnologia aos objetivos organizacionais, promovendo transparéncia e eficacia na gestdo

publica (Isaca, 2012; SISP, 2025).

Simultaneamente, a GC garante que o conhecimento — tanto individual
quanto coletivo — seja identificado, sistematizado, disseminado e reutilizado como ativo
estratégico, contribuindo para a aprendizagem organizacional e para a formulagao de politicas
publicas mais efetivas (Nonaka; Takeuchi, 1995; Davenport; Prusak, 1998). Nesse contexto,
ambas as abordagens emergem como pilares complementares da modernizagdo institucional,
sendo indispensaveis para a constru¢do de administragdes publicas mais inovadoras,

responsivas e centradas no cidadao.

A literatura recente demonstra que a integragao entre GC e Governanca de TI
potencializa o desempenho organizacional, fortalece a capacidade estatal de adaptacdo a
cenarios incertos € promove uma gestdo mais inteligente e sustentavel (Alvarenga et al., 2020;
Elazhary et al., 2022). Assim, a convergéncia entre tecnologia e conhecimento representa nao
apenas uma exigéncia estratégica, mas também uma oportunidade concreta de transformagao

dos servicos publicos em dire¢do a uma governancga orientada por dados.

2.3.1 Governanca de TI no Setor Publico

A Governanca de Tecnologia da Informacao (TI) no setor publico representa
um eixo estratégico para assegurar que os recursos tecnologicos contribuam de forma efetiva
para os objetivos institucionais e o interesse coletivo. Conforme estabelece o Control Objectives
for Information and related Technology (COBIT), essa governanga consiste em um sistema
estruturado que dirige e controla o uso atual e futuro da tecnologia, garantindo a geracdo de

valor, a otimizagao de riscos e o uso responsavel dos recursos (Isaca, 2012).
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No ambiente publico, isso se traduz na adog¢ao de mecanismos que promovem
a transparéncia, a responsabilidade e a prestacdo de contas em relacdo as decisdes e
investimentos em TI. Além disso, a Governanga de TI permite responder com maior agilidade
e precisdo as demandas sociais, a0 mesmo tempo em que fortalece a capacidade estatal de
inovacao e resiliéncia diante de cenarios volateis (Rezende, 2022; Elazhary et al., 2022). Dessa
forma, ela se torna um componente essencial para a constru¢do de governos mais digitais,

inteligentes e orientados por dados.

2.3.2 Gestao do Conhecimento na Administracao Publica

A Gestao do Conhecimento no setor publico vai além da simples digitalizagao
de documentos ou da criacdo de repositérios informacionais. Trata-se de uma abordagem
integrada que envolve pessoas, processos ¢ tecnologias voltadas para a criacdo,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento, com o intuito de aprimorar a formulagao de
politicas publicas, aumentar a eficiéncia administrativa e promover a inovacao (Davenport;

Prusak, 1998; Dalkir, 2013).

De acordo com Alvarenga et al. (2020), considerando a administraciao

publica, a GC tem sido explorada em trés dimensdes principais:
a) melhoria organizacional,
b) satisfagdo do cidadao; e
¢) inovagao colaborativa.

A intersecdo entre a GC e a Governanca de TI permite, por exemplo, que
sistemas informacionais estruturados com base em boas praticas de governanga se tornem
vetores para a circulagdo de conhecimento organizacional, facilitando processos decisorios e

reduzindo redundancias (Alavi; Leidner, 2001; IPE, 2003).

2.3.3 Convergéncia e Desafios

Segundo Elazhary et al. (2022), a GC contribui diretamente para a eficicia da



27

Governanca de TI, ao fornecer subsidios informacionais essenciais para decisdes estratégicas,
mitigacdo de riscos e adaptagdo tecnologica. Sobre isso, Foster, Wiewiora e Donnet (2023)
destacam que, em projetos de inovagdo publica, a governanga do conhecimento atua como
mediadora entre os fluxos de informagdo e os resultados esperados, sendo crucial para a

consolidagdo de estruturas inovadoras baseadas no conhecimento.

Além disso, a incorporacdo de tecnologias emergentes, como inteligéncia
artificial, depende diretamente da capacidade das institui¢des publicas em estruturar e aplicar
seu conhecimento organizacional. Para Zu et al. (2025), a gestdo eficaz do conhecimento ¢ o
principal mecanismo mediador para que a inovacdo tecnoldgica gere impactos positivos em

sustentabilidade e performance institucional.

Apesar dos avangos, a implementacdo eficaz da Governanca de TI no setor

publico também enfrenta desafios especificos, tais como:

a) Barreiras culturais: Como a retencao de conhecimento por medo de

perda de poder;

b) Limitacées tecnologicas: Como a auséncia de interoperabilidade e

plataformas colaborativas;

c) Burocracia e Rigidez Processual: A natureza hierarquica e os
processos muitas vezes engessados podem dificultar a agilidade

necessaria para a gestao de TI;

d) Fragmentacdo de Sistemas e Dados: A falta de integra¢do entre
diferentes Orgdos e sistemas gera silos de informacao, dificultando

uma visao holistica e a interoperabilidade;

e) Escassez de Recursos e Capacitacdo: Orcamentos limitados e a

dificuldade em atrair e reter talentos em TI sdo obstaculos comuns;

f) Mudancas Politicas e Descontinuidade: A alterndncia de gestdes
pode levar a descontinuidade de projetos e estratégias de TI de longo

prazo; e

g) Conformidade Regulatéria: A necessidade de aderir a um vasto
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conjunto de leis e normas (licitagdes, transparéncia, prote¢do de

dados) adiciona complexidade.

Portanto, promover a integracdo entre GC e Governanga de TI significa criar
um ecossistema institucional que valorize o conhecimento como ativo estratégico, otimize o
uso da tecnologia como facilitadora e incentive uma cultura organizacional voltada a inovacao,
a colaboragdo e a exceléncia na gestao publica, bem como subsidiar a transformagao de cidades
em ambientes mais inteligentes, resilientes e orientados ao cidaddo (Nonaka; Takeuchi, 1995;

Batty et al., 2012), conforme citado anteriormente.

2.3.4 Contexto Brasileiro e Frameworks

No contexto brasileiro, experiéncias em administragdes municipais tém
revelado que a adogdo de frameworks como o SECI — Socializa¢do, Externalizagdo,
Combinacao e Internalizagdo — permite uma visualizagdo clara dos fluxos de conhecimento,
ao mesmo tempo em que evidencia lacunas e potencialidades nos processos institucionais

(Nonaka; Takeuchi, 1995; Batista, 2012; [21]).

Na sequéncia sera apresentada uma visdo geral dos principais frameworks
utilizados na Gestdo do Conhecimento em administragdes municipais, bem como o modelo

adotado neste estudo.

2.4 PANORAMA DOS FRAMEWORKS APLICADOS A GESTAO DO

CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO MUNICIPAL

No contexto da Administracdo Publica e da Gestao do Conhecimento, os
frameworks podem ser definidos como estruturas conceituais ou metodoloégicas que orientam a
implementagdo de praticas organizacionais sistematizadas. Tratam-se de modelos de referéncia
que retnem diretrizes, processos, principios e ferramentas com o objetivo de oferecer
padronizagdo, consisténcia e eficiéncia a gestdo de atividades complexas, como o
armazenamento, compartilhamento e uso do conhecimento. Em ambientes governamentais,

frameworks sdo particularmente relevantes, pois permitem o alinhamento entre agdes aos
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principios de transparéncia, continuidade administrativa, inovagao e geragdo de valor publico

(IPEA, 2012).

Considerando esses aspectos, diversas prefeituras brasileiras vém buscando
aprimorar seus processos por meio da adocdo de frameworks de gestdo do conhecimento.
Dentre os diferentes modelos que existem, os mais utilizados sdo aqueles que se destacam por
sua aplicabilidade pratica, capacidade de mensuragdo da maturidade organizacional e aderéncia

ao setor publico (Campos; Rezende; Lima, 2021).

Durante o periodo de revisdo de literatura sobre os principais referenciais
teoricos utilizados na area de Gestdo do Conhecimento (GC) os modelos de frameworks

aplicados a Gestdo do Conhecimento no contexto municipal que mais se destacaram foram:

1) O Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administragao Publica

Brasileira (MGCAPB);
2) Organizational Knowledge Assessment (OKA);

3) O Control Objectives for Information and Related Technologies
(COBIT);

4) Os Modelos Locais e Plataformas Setoriais (como e-licencie, i-

Educar); e

5) O modelo de Socializagdo, Externalizacdo, Compartilhamento e

Internalizacao (SECI).

A seguir, cada um desses modelos seré caracterizado.

2.4.1 Caracterizacao dos Principais Frameworks

O Modelo de Gestao do Conhecimento para a Administracio Publica
Brasileira (MGCAPB) foi elaborado pelo Instituto de Pesquisa Economica Aplicada (IPEA)
em 2012, com o objetivo de estruturar praticas de gestdo do conhecimento no setor publico
(IPEA, 2012). O modelo organiza-se em seis eixos — lideran¢a, pessoas, processos,
tecnologia, cultura e mensuracio — considerados fundamentais para promover a criagdo, o

compartilhamento e a aplicacdo do conhecimento nas organizagdes publicas. Sua relevancia
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decorre da adaptacdo a realidade administrativa brasileira, tornando-se uma ferramenta
estratégica para orientar politicas e praticas voltadas a eficiéncia, inovagdo e transparéncia

governamental.

Sob uma perspectiva critica, embora 0 MGCAPB represente um avango ao
oferecer diretrizes especificas para o contexto brasileiro, sua aplicagao pratica enfrenta desafios,
como a heterogeneidade das administragdes publicas, a resisténcia cultural a mudancga, a
caréncia de infraestrutura tecnologica e as limitagdes de capacitacdo de pessoal. Ademais, a
efetividade do modelo depende fortemente da lideranca e da mensuracfo, dimensdes ainda
pouco consolidadas em muitos 6rgdos publicos (IPEA, 2012). Assim, o modelo ¢ reconhecido
como uma referéncia importante, mas demanda adequacdes e esfor¢os continuos para que seu

potencial seja plenamente realizado na gestao publica.

O Organizational Knowledge Assessment (OKA) ¢ um modelo baseado na
metodologia do Banco Mundial e disseminado pela Escola Nacional de Administracao Publica
(ENAP) no Brasil, com o objetivo de avaliar a maturidade da gestdo do conhecimento nas
organizagdes publicas (ENAP, 2010). O modelo atua como uma ferramenta diagnostica,
permitindo identificar pontos fortes, fragilidades e oportunidades de melhoria no uso e na gestao

do conhecimento institucional.

De forma critica, 0 OKA apresenta a vantagem de fornecer um diagndstico
estruturado que auxilia os gestores na formulagdo de estratégias alinhadas as necessidades
organizacionais. No entanto, sua aplicacdo pode ser limitada pelo carater muitas vezes
autoavaliativo, que depende da percepcao dos respondentes e pode gerar vieses. Além disso,
o modelo apresenta um enfoque mais avaliativo do que normativo, ou seja, aponta lacunas,
mas ndo oferece, de forma detalhada, os caminhos metodoldgicos para supera-las (ENAP,

2010).

O COBIT ¢ um framework internacionalmente reconhecido, desenvolvido
pela ISACA, que tem como foco a governanga e a gestao de tecnologia da informacgao (TT). Seu
objetivo central ¢ alinhar os recursos tecnoldgicos as metas estratégicas da organizagdo,
assegurando controle, qualidade, seguranca e eficiéncia na utilizagdo da informacao (Isaca,
2019). Embora nao tenha sido concebido especificamente para o setor publico brasileiro, o
COBIT tem sido amplamente utilizado por instituigdes governamentais para aprimorar praticas

de gestdo de TI e apoiar iniciativas de transformacao digital.
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Sob andlise critica, o COBIT apresenta como ponto forte sua robustez
conceitual e padronizacio internacional, oferecendo métricas claras e boas praticas de
governanca de TI. Entretanto, sua implementagdo em instituigdes publicas pode encontrar
barreiras, como a rigidez metodologica, que exige altos niveis de capacitacdo técnica, além de
investimentos significativos em tecnologia e processos. Assim, o COBIT tende a ser mais eficaz
em organizagdes com maior maturidade tecnologica e estrutura consolidada, podendo se

mostrar desafiador em contextos municipais ou 6rgaos com recursos limitados (Isaca, 2019).

Os Modelos Locais e Plataformas Setoriais, como o e-Licencie (voltado
para simplificagdo de processos de licenciamento) e o i-Educar (sistema de gestdo escolar),
representam solucdes mais especificas e contextualizadas para a realidade de determinados
setores da administragdo publica. Essas iniciativas geralmente tém como finalidade otimizar
fluxos de trabalho, melhorar a qualidade da informagao e aumentar a eficiéncia na prestagao de

servigos publicos por meio da tecnologia (BRASIL, 2025; FUNDACAO SMAD, 2025).

De maneira critica, tais modelos apresentam a vantagem de estarem
alinhados a demandas concretas do setor publico, facilitando a adesdo e a aplicabilidade
pratica. Por serem desenvolvidos em contextos locais, tendem a considerar limitagdes regionais
e necessidades setoriais. No entanto, sua principal fragilidade reside na fragmentagdo e
auséncia de padronizacao, funcionando muitas vezes como solugdes isoladas e dificultando a
integracdo com sistemas mais amplos de gestdo do conhecimento. Além disso, sua
escalabilidade pode ser limitada, restringindo a difusdo em nivel nacional (BRASIL, 2025;

FUNDACAO SMAD, 2025).

Por fim, o modelo SECI, desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), que
descreve o processo de criacdo do conhecimento organizacional como uma dinamica continua
de conversao entre o conhecimento tacito e explicito. Tal modelo indica como o conhecimento
¢ gerado, compartilhado e transformado dentro das organizacdes. Sua aplicabilidade na
administracdo publica permite compreender e estimular praticas que favorecam o aprendizado
coletivo, o registro de experiéncias, a integracdo de informagdes e a incorporacao de novos
saberes pelos servidores, promovendo, assim, uma cultura organizacional orientada pela

aprendizagem e inovagao (Nonaka; Takeuchi, 1997).
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Para efeitos de andlise, foi organizado o Quadro 1 que apresenta estabelece

uma comparag¢do entre os Frameworks mais utilizados.

Quadro 1 — Analise comparativa dos principais Frameworks de Gestdo do Conhecimento
utilizados por prefeituras brasileiras.

Obieti Aplicabilidade na
etivo - ..
Framework / Modelo ,J . Administragio Vantagens Limitacdes Referéncia
Principal L .
Publica Municipal
Modelo nacional,
diretri Pode demandar
o . com diretrizes
MGCAPB (Modelo de | Institucionalizar . . forte
~ voltadas & GC no Alinhado ao .
Gestdo do a GC com foco s o engajamento
. setor publico, contexto brasileiro, | . "7 . BATISTA,
Conhecimento para a em resultados e ., , . N institucional
. . s . aplicavel em facil adaptagao, 2012
Administra¢do Publica | alinhamento . e para
o . . municipios com visdo sistémica . .
Brasileira) estratégico . implementagao
planejamento
L. completa
estrategico
Avaliar o grau N Instrumento Questionario
de maturidade | D 2gnostico detalhad tenso (199
e maturidade . etalhado, gera extenso
OKA (Organizational GC organizacional latéri g itens), pod BRAUN;
em e relatorios itens), pode ser
Knowledge ... robusto, usado em , . P MUELLER,
subsidiar : completos, facil complexo em
Assessment) - prefeituras como o e 2021
decisoes .. aplicagdo com institui¢oes
L . Curitiba e SC -
estrategicas capacitagao pequenas
Aplicavel ao . Exige adaptacao
Governanga de P . Reconhecido g pas
I . ambiente de GC ot onal ¢ ao foco de GC;
com foco em . . internacionalmente, .
COBIT . digital e projetos de , originalmente ISACA, 2012
valor, risco e . ~ . compativel com .
inovagdo tecnologica I nao criado para
recursos . politicas de TI .
publica isso
Apoiar a GC por Limitadas a
p. P Uso especifico por .
meio de , . Custo relativamente | setores
Plataformas . area (educagdo, . , . ,
. . . . | sistemas . . baixo, facil de especificos, sem | SILVA;
Locais/Setoriais (ex: i- . licenciamento, etc.), . . .
. . especializados e implantar, potencial | visdo LIMA, 2022
Educar, e-Licencie) com foco em o
adaptados ao . . L de escala institucional
sistematizar praticas
contexto local completa de GC
Explicar a Aplicavel como Modelo
o criagdo e nucleo dindmico de Universal, conceitual —
SECI(Socializacao, . . , .
. conversao do GC em projetos adaptavel, permite | requer NONAKA,;
Externalizacdo, . S . ~
. conhecimento educacionais, mapear fluxos e integragdo com | TAKEUCHI,
Combinagdo e , . , . - -
N tacito e explicito | capacitacdo, processos de praticas e 1997
Internalizagao) . .
nas aprendizagem conhecimento ferramentas
organizagdes institucional operacionais

Fonte: Proprios autores (2025).
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Para fins desta pesquisa, o modelo adotado como referéncia conceitual ¢ o
SECI, elaborado por Nonaka e Takeuchi (1997). Embora ndo seja um framework operacional,
o SECI oferece uma base tedrica robusta ao descrever o processo de criagdo e conversao do
conhecimento organizacional. A escolha desse modelo se justifica pela sua énfase na
transformagdo continua do conhecimento tacito e explicito dentro das instituicdes, sendo

especialmente util para interpretar as praticas administrativas (Nonaka; Takeuchi, 1997).

A proxima subsecdo abordaréd os fundamentos desse modelo, bem como sua

aplicacdo no contexto da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica.

2.5 O MODELO SECI cOMO REFERENCIA TEORICA NA GESTAO DO

CONHECIMENTO

Entre os principais referenciais tedricos utilizados na area de Gestdo do
Conhecimento (GC), destaca-se o modelo SECI, idealizado por Nonaka e Takeuchi (1997). O
modelo SECI, desenvolvido por Nonaka e Takeuchi, ¢ amplamente reconhecido na area de
Gestdo do Conhecimento por explicar como o conhecimento ¢ criado e transformado
continuamente, a partir da interagdo entre o conhecimento tacito, que ¢ pessoal e dificil de

formalizar, e o conhecimento explicito, que pode ser documentado e compartilhado.

Segundo revisdo de literatura conduzida por Sordi, Cunha e Nakaiama (2017),
a estrutura teorica elaborada por Takeuchi e Nonaka (1997) figura entre as mais adotadas em
estudos sobre a GC. Esses autores inserem a proposta em uma epistemologia de carater
autopoiético, pois reconhecem que o conhecimento ¢ continuamente produzido e reformulado
a partir das vivéncias e praticas humanas. Embora o modelo possua uma abordagem

interpretativa, ¢ frequentemente utilizado em pesquisas com foco funcionalista e normativo.

Scatolin (2015) complementa essa andalise ao evidenciar que a originalidade
da abordagem japonesa estd em considerar a interdependéncia entre conhecimento tacito e
explicito como elemento central para compreender os mecanismos de criagdo de conhecimento
nas organizagdes. Essa perspectiva amplia as possibilidades de analise ao incluir dimensdes nao
formalizaveis — como impressdes, experiéncias subjetivas e intuicdes — no escopo das

estratégias organizacionais de aprendizagem e inovagao.
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2.5.1 Os Quatro Modos de Conversao do Conhecimento

Os quatro modos de conversdo de conhecimento que fundamentam o modelo

SECI foram descritos de maneira resumida por Sampaio e Menezes (2024) da seguinte forma:

e Socializa¢ido: processo por meio do qual conhecimentos implicitos
sdo compartilhados entre individuos, geralmente por meio da

convivéncia, observacao e imitagao;

e Externalizacio: transformacdo de saberes tacitos em conhecimento
explicito, com a utilizagdo de recursos como metaforas, conceitos e

modelos formais;

e Combinacio: integracio e sistematizagdo de diferentes conjuntos de
conhecimentos explicitos, com a finalidade de gerar novos saberes

estruturados em documentos, bases de dados e relatorios; e

e Internalizacdo: assimilagdo pratica do conhecimento explicito pelos
individuos, convertendo-o novamente em saber tacito por meio da

experiéncia.

Do ponto de vista representacional, a Figura 2 que segue indica a sequéncia
desse processo na geragdo do conhecimento organizacional proposto por Takeuchi e Nonaka

(2008).

Dimenséo . N . N
Epistemolégica Combinagao Externalizacao | —
4 g
[Explicito
F Y
|
v '
Tacito J / S
v ]
Socializagao Interiorizacao Dimenséo
Ontolégical
Individual Grupos Organizacao Inter organizagdes
Nivel de =
conhecimento

Figura 2 — Espiral da criagdo do conhecimento organizacional.
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Takeuchi e Nonaka (2008) defendem que dindmica desses quatro modos se
da de forma ciclica e continua, sendo representada por um movimento espiralado em que o
conhecimento circula e se amplia gradualmente. O fluxo se inicia no nivel individual, expande-
se para os grupos e culmina na organiza¢ao como um todo. Para Nonaka e Takeuchi (2008), o
individuo ¢ o agente gerador do conhecimento; o grupo atua como integrador e catalisador; e a
organizagdo assume o papel de amplificadora do saber, proporcionando contextos favoraveis a
sua conversao e aplicacdo. Esse papel do grupo ¢é, portanto, especificamente relevante para esta
pesquisa, pois se evidencia ai uma funcdo de media¢do, nivel no qual a sintese de

conhecimentos € as trocas informativas sdo favorecidas.

2.5.2 Aplicacao do Modelo SECI no Setor Publico

O modelo SECI tem se mostrado eficaz para explicar a criacdo do
conhecimento no ambiente corporativo privado. No entanto, estudos mais recentes tém
evidenciado sua utilidade também no setor publico, particularmente na andlise de fluxos
informais de conhecimento, na identificagdo de boas praticas e no fortalecimento da cultura
institucional voltada ao aprendizado organizacional. A adocdo dessa abordagem na
administracdo publica requer, no entanto, aten¢do especial as barreiras estruturais, culturais e
burocraticas que costumam dificultar a circulagdo eficiente do conhecimento (Sveiby, 1997;

Nonaka; Takeuchi, 1997).

Com o objetivo de verificar a presenga e a aplicabilidade do modelo SECI no
setor publico brasileiro, foi realizada uma busca sistematica nas bases de dados dos Periodicos
CAPES ¢ no Google Académico entre os anos de 2021 e 2025, utilizando-se dos termos
“Modelo SECI and Gestao do Conhecimento and Administragao Publica” ¢ “Modelo SECI na
Gestdo do Conhecimento”, na busca avangada no titulo, respectivamente. A pesquisa
identificou apenas quatro trabalhos relevantes sobre o tema, sendo duas dissertacdes publicadas
no Periodico CAPES e dois artigos cientificos no Google Académico. Para efeitos de consulta,

organizamos os resultados da busca no Quadro 2.
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Quadro 2 — Relagdo de produgdes que utilizaram o Framework adotado na pesquisa.

Tipo d
Titulo da Obra 'po ~e Autor(es)/Ano Objetivo do Estudo
Producio
Verificar a percep¢ao do
A ~
d prir,ct elzli)az)ledgalslcs): uso do Método de Casos
Zra Z © o do SOUZA, A. S.; | como ferramenta de Gestao
P oh ie; nto: Attico Cientifi FIGUEIREDO, | do Conhecimento no
comhectmento: 0 Mentlico | £ ¢ 2021 Ministério Péblico de
experiéncia do Minas Gerais
Ministério Publico de .
Minas Gerai correlacionando-o ao
inas Gerais
modelo SECIL.
Propor a modelagem de
Modelagem de processos de negdcio
tacio BPM
proc’e.ssos com? MENEZES, K. usand'o a notagao N,
auxilio da gestdo do . . combinada com o modelo
. Artigo Cientifico | S. V.; SILVA, o
conhecimento: uma SECI, para facilitar a
- S. V., 2024 - .
aplicacdo em uma Gestao do Conhecimento na
universidade publica Universidade Estadual do
Norte Fluminense.
Seguranca da Desenvolver um framework
informagao aplicada de Gestao do Conhecimento
no modelq SECI: ' ~ BUOGO, M., Seguro, alinhando o modelo
desenvolvimento de Dissertagao 2022 SECI aos controles de
um framework de seguranga da ISO 27001,
gestao do considerando a LGPD e a
conhecimento seguro GDPR.
Investigar os desafios e
oportunidades da Gestao do
Desafi Conhecimento na
afi .. .
©s 0: © d t~ SILVALE. S,; administracdo publica, com
r ivas da a .
perspee V. > da gestao Dissertagao SOUZA, T. S. foco na superagao de
do conhecimento na ] ]
L., 2025 barreiras culturais e

administragao publica

estruturais € no uso do
modelo SECI e ferramentas
tecnologicas colaborativas.

Fonte: Proprios autores (2025).
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Essa escassez de produgdes recentes evidencia uma lacuna significativa na
literatura nacional quanto ao uso do modelo SECI no contexto da gestdo publica. Tal
constatagdo reforca a importancia de investigacdes que aprofundem a compreensdo sobre as
possibilidades e limitagdes desse modelo tedrico aplicado a realidade das institui¢des

governamentais brasileiras.

Em vista disso, esta pesquisa adota o modelo SECI como principal referencial
teodrico para analisar os processos de criagdo, conversao e aplicagdo do conhecimento no setor
publico. Assim, a realizacdo de novos estudos pode contribuir para uma melhor compreensao

dessa tematica e oferecer informagdes importantes na Administragdo Publica.

2.6 PLANEJAMENTO, MONITORAMENTO E CONTROLE:

METODOLOGIA PMC

A metodologia PMC (Planejamento, Monitoramento e Controle) constitui um
conjunto estruturado de praticas voltadas para o gerenciamento eficaz de projetos e processos
organizacionais. Segundo o Project Management Institute - PMI (2017), esta abordagem
integra trés componentes fundamentais: o planejamento estratégico das a¢des, 0 monitoramento

continuo da execucdo e o controle sistematico dos resultados alcangados.

O componente de Planejamento envolve a definicdo clara de objetivos,
cronogramas, recursos necessarios e indicadores de desempenho. Esta etapa estabelece as bases
para a execugdo estruturada das atividades, definindo responsabilidades e marcos de controle
(Kerzner, 2018). No contexto da gestdo do conhecimento municipal, o planejamento assegura

que as iniciativas sejam alinhadas as necessidades organizacionais e aos recursos disponiveis.

O Monitoramento refere-se ao acompanhamento sistematico do progresso das
atividades planejadas, através da coleta e analise de dados sobre o desempenho dos processos.
Esta funcdo permite a identificagdo precoce de desvios e a tomada de agdes corretivas
tempestivas (Vargas, 2018). Na administragdo publica, o monitoramento possibilita a

transparéncia na gestdo e o cumprimento dos prazos estabelecidos.

O Controle representa a tomada de decisdes baseada nas informagdes obtidas

durante o monitoramento, incluindo ajustes de curso, realocagdo de recursos e implementagao
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de melhorias. Segundo Maximiano (2018), o controle efetivo garante que os objetivos

estabelecidos sejam alcangados dentro dos parametros de qualidade, prazo e custo definidos.

A integracao da metodologia PMC com o modelo SECI potencializa a gestao
do conhecimento organizacional ao proporcionar estrutura sistematica para o planejamento das
acOes de conversdo do conhecimento, monitoramento dos processos de aprendizagem
organizacional e controle da efetividade das praticas implementadas. Esta sinergia mostra-se
particularmente relevante no contexto municipal, onde a necessidade de accountability e

eficiéncia na gestdo publica demanda abordagens estruturadas e mensuraveis.

2.7 METODOLOGIAS AGEIS APLICADAS AO SETOR
PUBLICO

As metodologias ageis emergiram como uma resposta as limitagdes dos
modelos tradicionais de desenvolvimento de software, mas sua aplicabilidade transcendeu
rapidamente os limites da tecnologia para influenciar diversas areas da gestdo organizacional,
incluindo o setor publico. A crescente complexidade dos desafios governamentais, associada a
demanda por maior transparéncia, eficiéncia e responsividade, tem impulsionado
administragdes publicas mundiais a experimentar e adaptar principios ageis em seus processos

administrativos e na prestacao de servicos (Mergel, 2016; Government Digital Service, 2019).

Formulado por Beck ez al. (2001), o Manifesto Agil, estabelece quatro valores

fundamentais que contrastam com abordagens tradicionais de gestdo, sendo eles:

1) Individuos e interacdes sobre processos e ferramentas;
2) Software funcionando sobre documentagdo abrangente;
3) Colaboragdo com o cliente sobre negociagdo de contratos; e

4) Responder a mudangas sobre seguir um plano.

Estes valores sdo sustentados por doze principios que enfatizam a entrega
continua de valor, a adaptabilidade, a colaboragdo préoxima com stakeholders e a melhoria
constante através de reflexdo e ajuste. No contexto da gestdo publica, esses principios adquirem
significados especificos. O foco em "individuos e interagdes" traduz-se na valorizagdo da

colaboragdo entre servidores e no engajamento direto com cidaddos. A preferéncia por
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"resultados funcionando" sobre documentagdo excessiva alinha-se com a necessidade de
prestacdo efetiva de servigos publicos. A "colaboracdo com o cliente" - neste caso, o cidadao -
sobre negociagdes contratuais rigidas reflete a orientagdo para resultados centrados no usuario.
Finalmente, "responder a mudancas" reconhece a volatilidade do ambiente politico e social que

caracteriza a administragdo publica (Mergel; Gong; Bertot, 2018).

Sobre isso, Sutherland (2014) destaca que esses principios promovem uma
cultura organizacional baseada na transparéncia, na comunicagdo frequente e na entrega
incremental de valor, caracteristicas especialmente relevantes para organizagdes publicas que
buscam legitimidade através da eficicia e da accountabilidade. A adogdo desses principios no
setor publico requer, contudo, adaptagdes cuidadosas que considerem as especificidades

normativas, orgamentarias e politicas inerentes a gestdo governamental.

2.7.1 Adaptabilidade para o Contexto Publico

A transposicio de Metodologias Ageis para o setor publico enfrenta desafios
estruturais significativos que demandam ajustes metodoldgicas cuidadosas. Bjarnason et al.

(2018) identificam cinco categorias principais de obstaculos:

1) Rigidez normativa e compliance regulatdrio;
2) Processos burocraticos estabelecidos;

3) Cultura organizacional hierarquizada;

4) Ciclos or¢amentdrios inflexiveis; e

5) Pressdes politicas e de accountability.

Para superar essas barreiras, experiéncias internacionais tém desenvolvido
modifica¢des especificas. O Government Digital Service do Reino Unido (2019) criou o
conceito de "agile governance", que mantém os ciclos iterativos caracteristicos das
Metodologias Ageis enquanto incorpora checkpoints de compliance regulatorio e prestagio de
contas. Essa abordagem permite que projetos publicos mantenham a agilidade na execugdo sem

comprometer os requisitos de transparéncia e controle democratico.

Considerando a agilidade publica, Luna-Reyes e Gil-Garcia (2014) propdem

um modelo que integra trés dimensodes:
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1) Agilidade operacional, focada na melhoria de processos internos;
2) Agilidade de servigos, direcionada a responsividade aos cidadaos; e
3) Agilidade estratégica, voltada a mudancas no ambiente politico e

social.

Esta abordagem multidimensional reconhece que a agilidade no setor publico

deve equilibrar eficiéncia operacional com responsabilidade democratica.

Estudos de caso em prefeituras nordicas (Bjarnason et al., 2018) demonstram

que os ajustes bem-sucedidas de Metodologias Ageis no setor piiblico caracterizam-se por:

1) Implementagdo gradual e incremental;

2) Envolvimento ativo de stakeholders;

3) Integracdo com sistemas de gestdo existentes;
4) Formacao continuada de servidores; e

5) Lideranca comprometida com a transformagao cultural.

Essas experiéncias indicam que o sucesso da implementa¢do depende mais
da adaptagdo cuidadosa dos principios ageis as especificidades locais do que da adogao literal

de frameworks desenvolvidos para o setor privado.

2.7.2 Scrum e Kanban na Gestao Publica

Entre os frameworks dgeis disponiveis, Scrum e Kanban tém demonstrado
maior potencial de adaptacdo para a gestdo publica municipal. O Scrum, caracterizado por
ciclos iterativos (sprints) de 1-4 semanas, papéis definidos (Product Owner, Scrum Master,
Equipe de Desenvolvimento) e eventos estruturados (planejamento, revisdo, retrospectiva),
oferece um modelo organizacional que pode ser adaptado para projetos de politicas publicas e

melhoria de servigos (Schwaber; Sutherland, 2020).

Na administragdo publica, o papel do Product Owner pode ser assumido por
gestores responsdveis por programas especificos, enquanto o Scrum Master atua como
facilitador de processos entre diferentes departamentos. As equipes multidisciplinares,
caracteristica fundamental do Scrum, alinham-se com a necessidade de integracao setorial tipica

de projetos publicos complexos. Experiéncias em prefeituras europeias demonstram que a
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aplicacdo de Scrum em projetos de transformacao digital resultou em redugdo de 40% no tempo
de implementacao e aumento de 35% na satisfacdo dos usudrios finais (Mergel; Gong; Bertot,

2018).

O Kanban, por sua vez, oferece uma abordagem mais flexivel baseada na
visualizacdo de fluxos de trabalho e na limitagdo do trabalho em progresso. Sua natureza menos
prescritiva torna-o especialmente adequado para contextos publicos onde mudangas
organizacionais abruptas podem gerar resisténcia. Dimitrijevi¢, Jovanovi¢ e Devedzi¢ (2015)
reportam casos de aplicacdo bem-sucedida de Kanban em departamentos de licenciamento

municipal, resultando em maior transparéncia dos processos e reducao de filas de atendimento.

A combina¢do de elementos de ambos os frameworks - denominada
"Scrumban" - tem emergido como uma abordagem particularmente eficaz para a gestdo publica,
permitindo a estruturagdo de Scrum quando necessaria e a flexibilidade de Kanban para
atividades rotineiras. Essa hibridizagdo metodologica alinha-se com a complexidade e

diversidade de processos tipicos da administracdo municipal.

2.7.3 Integraciao com o Modelo SECI

A integracdo entre Metodologias Ageis e 0 modelo SECI cria uma sinergia
conceitual que potencializa tanto a gestdo do conhecimento quanto a agilidade organizacional.
Os ciclos iterativos caracteristicos das metodologias dgeis proporcionam contextos estruturados
para os quatro modos de conversdo do conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi (1997),
criando um ambiente propicio & criagdo e compartilhamento continuo de saberes

organizacionais.

A Socializagdo, primeiro modo do SECI, ¢ naturalmente favorecida pelas
praticas ageis de colaboragdo presencial, como reunides didrias (daily standups), sessdes de
planejamento e retrospectivas. Essas interagdes frequentes e estruturadas criam oportunidades
sistematicas para o compartilhamento de conhecimento tacito entre servidores de diferentes
departamentos e niveis hierarquicos. Takeuchi e Nonaka (2019) enfatizam que a regularidade
e informalidade dessas interagdes sdo fundamentais para a efetividade do processo de

socializacao.
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A Externalizagdo beneficia-se das praticas 4ageis de documentacio
incremental e reflexdo estruturada. As retrospectivas de fim de sprint, em particular, constituem
momentos formais para a articulagdo e registro de ligdes aprendidas, insights e boas praticas.
Essa sistematizagdo regular do conhecimento ticito em formatos explicitos (documentos,
procedimentos, diretrizes) garante a preservacdo e disseminacdo do aprendizado

organizacional.

A Combinacdo ¢ facilitada pela natureza colaborativa e integrativa dos
frameworks 4geis. A necessidade de coordenacdo entre equipes multidisciplinares e a pratica
de revisdes periddicas promovem a sintese de conhecimentos explicitos provenientes de
diferentes fontes e areas. Finalmente, a Internalizacao ocorre através da aplicacdo pratica dos
conhecimentos nos ciclos iterativos de trabalho, onde os servidores experimentam e incorporam

novos procedimentos e abordagens em suas atividades cotidianas.

Esta integracdo entre agilidade e gestdo do conhecimento representa uma
abordagem inovadora para a modernizagdo da administra¢do publica, combinando a eficiéncia
operacional das metodologias dgeis com a sustentabilidade organizacional proporcionada pela

gestao sistematica do conhecimento.



43

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A presente pesquisa se caracteriza como aplicada, com abordagem mista
(quali-quantitativa), voltada para a constru¢do de um framework integrado de gestdo do
conhecimento aplicavel ao contexto da administragdo ptblica municipal. A abordagem mista,
conforme Creswell e Plano Clark (2017), combina estratégias qualitativas e quantitativas de
modo integrado, permitindo explorar contextos organizacionais complexos e, 20 mesmo tempo,
mensurar variaveis relacionadas aos processos de criacdo, compartilhamento e aplicagdo do

conhecimento organizacional.

Inicialmente, foi adotada uma abordagem exploratoria com elementos
descritivos (Gil, 2019), visando compreender o cenario atual da gestdo do conhecimento na
administracdo municipal e estabelecer hipoteses preliminares para o desenvolvimento do
framework proposto. A pesquisa adota também uma perspectiva dedutiva, partindo de
referenciais teoricos consolidados — como o modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi (1997), o
ciclo PDCA, Metodologias Ageis e préticas de sistematizagdo de Ligcdes Aprendidas — para
construcao e avaliagdo de um artefato pratico aplicavel a realidade das prefeituras municipais

brasileiras.

Quanto aos objetivos, a pesquisa apresenta carater exploratorio-descritivo-
analitico. E exploratéria porque o tema da aplicagdo integrada do modelo SECI com
Metodologias Ageis na administragdo publica brasileira, embora relevante, ainda é pouco
explorado na literatura académica nacional, conforme evidenciado na revisdo sistematica
apresentada na secdo 2.3.2. Possui carater descritivo ao propor-se a caracterizar
sistematicamente os processos de Gestdo do Conhecimento existentes na prefeitura estudada,
descrevendo como os servidores criam, compartilham e aplicam conhecimento em suas
atividades cotidianas. Apresenta natureza analitica ao buscar estabelecer relagdes causais entre
a implementa¢do do framework proposto e os indicadores de eficiéncia dos processos

administrativos municipais.

A Figura 3 abaixo apresenta as etapas referentes ao percurso metodologico

adotado neste estudo.
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Coleta e Analise de

Estudo exploratorio Pesquisa de campo dados

Figura 3 — Etapas do percurso metodologico.

O método de pesquisa adotado ¢ o estudo de caso unico, conforme definido
por Yin (2015), o qual foi desenvolvido na Prefeitura Municipal de Sdo Roque, SP. A escolha
por essa estratégia de pesquisa justifica-se pela necessidade de aprofundar a compreensdo de
um fendmeno contemporaneo — a integragdo entre Gestdo do Conhecimento, Governanca de TI
e Metodologias Ageis — dentro de seu contexto real de aplicagdo. Este ambiente especifico
apresenta-se como um cendrio representativo das caracteristicas e desafios tipicos de prefeituras
de médio porte, proporcionando condi¢des adequadas para analise dos impactos e das barreiras
inerentes a implementagdo de praticas estruturadas de gestdo do conhecimento no setor publico

municipal.

Na sequéncia, sera apresentado o modelo de framework integrado proposto.

3.1 FRAMEWORK INTEGRADO PROPOSTO

Com base na revisdo da literatura apresentada, esta pesquisa propde um
framework integrado que articula diferentes abordagens tedricas e metodologicas para otimizar

a gestdo do conhecimento na administragdo publica municipal.

A Figura 4 apresenta a arquitetura conceitual do framework proposto, onde o
modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997) ocupa a posicdo central, responsavel pelos

processos de conversdo do conhecimento organizacional.
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Licoes Aprendidas

Capturar 4 M Compartilhar

[

Metodologias Ageis

Figura 4 — Framework Integrado de Gestdo do Conhecimento para a Administragao Publica

Municipal.

Este nucleo ¢ estruturado pelo ciclo PDCA, que orienta a implementacao
organizada das praticas de gestdo. As metodologias 4geis, como Scrum e Kanban,
complementam o modelo, trazendo maior flexibilidade para ajustar os processos conforme as
necessidades. No topo do framework, o sistema de Li¢cdes Aprendidas atua como uma fonte

continua de conhecimento, incorporando experiéncias validadas ao longo do tempo.

A base do modelo apoia-se nos principios de governanga de TI, garantindo
que as agdes estejam alinhadas com as estratégias organizacionais e respeitem as normas
vigentes. Essa combinacdo integrada busca superar as limitagdes observadas quando cada
abordagem ¢ aplicada isoladamente, oferecendo uma solu¢do mais completa e adaptada as

particularidades da gestdo publica municipal no Brasil.
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Considerando o exposto acima, os procedimentos metodoldgicos que

fundamentaram esta pesquisa serdo mais bem explicitados.

3.2DELIMITACOES DO ESTUDO

O estudo de caso foi conduzido na Prefeitura Municipal de Sao Roque,
localizada no interior do estado de Sao Paulo. A cidade possui populagdo de 79.484 habitantes
segundo o Censo 2022 do IBGE e caracteriza-se como municipio de médio porte pois apresenta
estrutura organizacional com aproximadamente 1.200 servidores, oito secretarias principais e
desafios comuns relacionados a retencao de conhecimento organizacional e modernizagao de
processos administrativos. A escolha desta prefeitura baseou-se em critérios de acessibilidade,
interesse institucional na tematica de Gestdo do Conhecimento e representatividade do contexto

municipal brasileiro.

O periodo de coleta de dados compreendeu os meses de janeiro a junho de
2025, coincidindo com o planejamento estratégico anual da prefeitura, momento propicio para
reflexdes sobre praticas de gestdo. Esta delimitacdo temporal permitiu acompanhar um ciclo

completo de implementacdo e avaliagcdo preliminar das praticas propostas.
Como limitagdes do estudo, destacam-se:

1) Acesso restrito a documentos classificados ou de carater sigiloso;

2) Dependéncia da disponibilidade dos servidores para participagdo nas
atividades de coleta;

3) Possiveis interferéncias de mudangas politico-administrativas durante
o periodo; e

4) Generalizagdo limitada dos resultados, restrita a contextos similares

de prefeituras de médio porte.

Essas limitacdes foram consideradas no desenho metodolégico e ndo

comprometem a validade interna do estudo.



47

3.3POPULACAO E AMOSTRA

O publico-alvo desta pesquisa compreende o conjunto de servidores publicos
municipais efetivos da Prefeitura de Sao Roque que atuam diretamente em processos
administrativos passiveis de aplicacdo de praticas de GC. Foram excluidos servidores

comissionados temporarios, terceirizados e aqueles em periodo de licenga ou afastamento.

Vale destacar que a amostragem ¢ constituida por servidores publicos de
diferentes departamentos e niveis hierdrquicos. Esse publico-alvo foi definido através de
amostragem intencional ndo probabilistica, totalizando 47 participantes distribuidos em duas
categorias: servidores de nivel operacional e técnico, e gestores de segundo escaldo (chefes de
departamento e coordenadores). Esta distribui¢do foi estabelecida para capturar perspectivas
diferenciadas sobre os processos de criagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento

organizacional.

Os servidores operacionais foram selecionados entre aqueles que possuem
pelo menos dois anos de experiéncia na institui¢do e atuam em oito departamentos estratégicos:
Assisténcia Social, Educacdo, Fazenda, Obras, Planejamento, Recursos Humanos, Satde e
Tecnologia da Informagdo. Esta diversidade departamental assegura representatividade dos
diferentes tipos de conhecimento organizacional e praticas administrativas existentes na

prefeitura.

Os gestores foram escolhidos intencionalmente por ocuparem posi¢des-chave
na estrutura deciséria e por serem responsaveis pela implementacdo de politicas e
procedimentos em suas respectivas areas. Todos os gestores selecionados possuem pelo menos

trés anos de experiéncia em fungdes de lideranga na administragdo publica municipal.
Os critérios de inclusdo estabelecidos foram:

1) Ser servidor efetivo ha mais de dois anos;
2) Atuar em processos administrativos relevantes; e

3) Demonstrar interesse e disponibilidade para participagao.
Como critérios de exclusdo, estabeleceram-se:

1) Servidores em periodo probatdrio;

2) Afastamentos superiores a 30 dias no periodo da coleta; e
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3) Atuagdo exclusiva em atividades operacionais sem interface com

processos de conhecimento organizacional.

3.4 VALIDACAO DO INSTRUMENTO

O questiondrio utilizado nesta pesquisa (Apéndice A) passou pelo processo
de validagdo em duas etapas, visando assegurar sua adequacdo ao contexto da administracao
publica municipal e sua capacidade de mensurar adequadamente os construtos relacionados a

gestdo do conhecimento fundamentada no modelo do framework proposto.

Desta forma, a validagao de contetido foi conduzida através da consulta a
cinco especialistas com reconhecida expertise nas areas TI e administragdo publica. O painel

de especialistas foi composto por:

1) Dois Gestores em Administracao Publica;
2) Dois especialistas em sistemas de informacgao; e

3) Um consultor em gestdo do publica com experiéncia em projetos.

Para assegurar a clareza, relevancia e adequacao do questionario (Gil, 2022),
recorreu-se a uma etapa de pré-teste e, a partir dele uma validag@o informal foi conduzida. O
instrumento foi submetido a avaliagdo de cinco profissionais experientes da area de Tecnologia
da Informagdo e Administragdo Publica, que atuam na prefeitura. Esses especialistas foram
convidados a fornecer feedback qualitativo sobre a compreensibilidade das questdes, a
pertinéncia dos temas abordados e a estrutura geral do questiondrio. Adicionalmente, foi
solicitada uma avaliagcdo quantitativa geral do instrumento, em uma escala de 1 a 4, onde 1
indicava baixa adequacdo e 4 alta adequacdo. As sugestdes e observacdes qualitativas
fornecidas por esses profissionais foram cuidadosamente analisadas e incorporadas para refinar
o instrumento, garantindo que ele estivesse alinhado as expectativas e a realidade dos gestores
municipais. Essa etapa foi crucial para aprimorar a validade de conteudo e a aplicabilidade do

questionario antes de sua aplicacdo em larga escala.

E importante destacar que o questionario foi aplicado de forma digital em

funcao:

a) da quantidade de participantes;
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b) para evitar qualquer tipo de constrangimento do participante frente
as questoes; €

¢) pela abrangéncia do publico-alvo participante.

Cabe salientar que, no que diz respeito a Lei Geral de Protecdo de Dados
Pessoais (LGPD) - Lei n° 13.853, de 2019, para evitar a identificagdo pessoal do respondente,
as informagoes foram confidenciais e os dados pessoais dos participantes ndo foram coletados
de forma a possibilitar sua identifica¢do, pois os resultados apenas foram examinados quali-
quantitativamente, isto €, apenas o teor e a quantidade das respostas interessaram ao

pesquisador e ndo a identidade dos participantes.

Na secdo 5, serdo apresentados os resultados obtidos a partir da analise dos

dados coletados.

3.5 ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados sera conduzida de forma integrada. Os dados
quantitativos, provenientes do questionario, serdo tratados por meio de estatistica descritiva
para a organizacdo e interpretacdo dos resultados sobre as percepcdes dos servidores.
Simultaneamente, o conteudo desse questiondrio sera submetido a analise de conteudo tematica,
conforme a metodologia de Bardin (2016), com o objetivo de identificar categorias emergentes
relacionadas aos fatores de sucesso e as barreiras para a integragdo entre GC e GTI. Finalmente,
a validade interna do estudo sera fortalecida pela triangulacdo metodologica, que consiste na
integracao e no cruzamento sistematico dos dados obtidos de modo a garantir uma compreensao

mais robusta e multifacetada do fendmeno investigado.
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4 PROPOSTA DE MODELO INTEGRADO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

A partir da revisdo de literatura apresentada no Capitulo 2, identificou-se a
oportunidade de desenvolver um modelo conceitual que integre de forma sistematica diferentes

abordagens teoricas consolidadas na area de gestdo do conhecimento organizacional.

As limitagdes identificadas nos modelos existentes, especialmente no que se
refere a adaptacdo ao contexto publico e a integracdo de Metodologias Ageis, evidenciaram a
necessidade de uma abordagem mais holistica e flexivel. Conforme destacado por Batista
(2012), a GC no setor publico demanda solugdes que considerem tanto as especificidades
regulamentares e burocraticas quanto a crescente necessidade de agilidade e inovagdo na

prestacao de servigos publicos.

O framework proposto nesta pesquisa responde a essa demanda através da
integracdo estruturada de quatro pilares tedricos fundamentais: o0 modelo SECI, de Nonaka e
Takeuchi (1997), para conversdao do conhecimento; o ciclo PDCA, de Deming (1986), para
assegurar a melhoria continua; a metodologia PMC, para planejamento, monitoramento e
controle de projetos; e os principios das Metodologias Ageis, para flexibilidade e adaptabilidade

organizacional.

Esta integracdo ndo representa uma simples sobreposicdo de metodologias,
mas sim uma articulagdo sistemdtica que preserva as caracteristicas essenciais de cada
abordagem enquanto potencializa suas sinergias. O modelo proposto reconhece que a gestao
efetiva do conhecimento em organizagdes publicas requer simultaneamente: estruturagdo e
formalizagdo (PMC e PDCA), processos de criagdo e compartilhamento de conhecimento

(SECI), e capacidade de adaptagio as mudangas do ambiente (Metodologias Ageis).

A arquitetura conceitual do framework ¢ apresentada através de
representacdes visuais que demonstram tanto o fluxo principal de processos quanto os
mecanismos de apoio e retroalimentacdo, conforme ilustrado na Figura 4, que oferece uma

visdo abrangente da proposta de integracao desenvolvida.
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Figura 5 — Modelo de Framework Integrado de Gestao do Conhecimento.
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A Figura 5 mostra uma visdo geral do Framework Integrado de Gestdo do
Conhecimento, destacando como os principais componentes se conectam para formar a base
desta proposta. Como podemos ver na figura, o fluxo principal segue uma sequéncia logica:
comega pelo planejamento estratégico, passa pela operacionalizacdo dos processos de
conversao do conhecimento, conforme o modelo SECI, e segue para as etapas de execucao,

verificagdo e acdo, seguindo o ciclo PDCA.

Também ¢ possivel notar a presenca dos processos de apoio, como o
monitoramento continuo e a gestdo de licdes aprendidas, que sdo fundamentais para garantir
que a gestdo do conhecimento nas prefeituras municipais seja sustentavel e esteja sempre em
evolucdo. Essa estrutura integrada, como mostrado, ajuda as organizagdes publicas a equilibrar
a necessidade de controle e formalidade com a flexibilidade e agilidade que o ambiente atual

exige.

A Figura 6 mostra uma visdo linear do Fluxo do Framework Integrado de

Gestao do Conhecimento proposto.
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Figura 6 — Fluxo do Framework Integrado de Gestdo do Conhecimento proposto.
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A partir dessa visdo linear e com a compreensdo da arquitetura geral da
proposta do Framework Integrado, conforme demonstrado na Figura 4, a seguir sera detalhado
os fluxos especificos de cada etapa — desde o planejamento estratégico até a gestdo de ligdes
aprendidas — evidenciando as atividades, os atores envolvidos e a intera¢do entre os modelos
SECI, PDCA e PMC, sempre sob a 6tica das Metodologias Ageis, elucidando as atividades, as
responsabilidades e as interagcdes que garantem a efetividade e a adaptabilidade do modelo

proposto no ambiente da administra¢do publica municipal.

4.1 PLANEJAMENTO: ENTRADA DO CONHECIMENTO NO

FRAMEWORK INTEGRADO

A fase de Planejamento, ilustrada na Figura 7, concentra-se no planejamento
estratégico da entrada do conhecimento no sistema organizacional. Essa etapa ¢ essencial para
garantir que o conhecimento relevante seja identificado, capturado e preparado para ser

incorporado ao fluxo de gestdo do conhecimento.
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Nesse momento, sdo definidos os tipos de conhecimento prioritarios, as fontes
de informagdo e os responsaveis pela coleta e validacdo dos dados. O planejamento também
estabelece os critérios e métodos para a aquisicdo do conhecimento, considerando as
necessidades especificas da organizacdo publica e as particularidades do ambiente municipal.
Além disso, essa fase contempla a preparagdo dos recursos necessarios, incluindo ferramentas,
tecnologias e capacitacao dos envolvidos, para assegurar que a entrada do conhecimento ocorra

de maneira eficiente e alinhada aos objetivos institucionais.

A fase de Planejamento Integrado corresponde a etapa inicial e ¢ fundamental
para estruturar a entrada do conhecimento no framework, combinando as abordagens do PMC,
PDCA, metodologias ageis e o0 modelo SECI. Esse processo se inicia com o Diagndstico e
Analise Situacional (subetapa 1.1), onde o gestor do projeto, a equipe técnica e os stakeholders
realizam uma avaliacdo da maturidade atual da gestdo do conhecimento, além do mapeamento
dos principais atores envolvidos. Essa etapa segue a estrutura de planejamento do PMC e tem

duragdo estimada de 1 a 2 semanas.

Na sequéncia, ocorre a Defini¢ao Estratégica (subetapa 1.2), alinhada ao ciclo
PDCA (fase Plan), em que s3o estabelecidos objetivos SMART (especificos, mensuraveis,
alcancaveis, relevantes e temporais) e obtida a aprovagao estratégica da alta gestdo. Essa etapa
dura aproximadamente uma semana. Na sequéncia, o Design da Solucdo (subetapa 1.3) utiliza
praticas ageis, especialmente o Sprint Planning, para customizar o modelo SECI as
necessidades da organizagdo, definindo o Product Backlog com as funcionalidades e entregas

prioritarias. Essa fase tem duracdo prevista de 1 a 2 semanas.

Por fim, o Planejamento Operacional (subetapa 1.4) consolida o Sprint
Backlog detalhado, a matriz RACI que define responsabilidades claras, e obtém a aprovagao
final do planejamento. Essa etapa dura cerca de uma semana e representa a integracao total das
metodologias, garantindo flexibilidade e alinhamento estratégico. Ao final dessa fase, sdo
consolidados os entregaveis que servirdo de base para as etapas seguintes do framework,
assegurando que a entrada do conhecimento seja planejada de forma estruturada, colaborativa

e alinhada as necessidades do setor publico municipal.
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4.2 Socializacio do Conhecimento Tacito: Compartilhamento
Colaborativo
A fase de Socializagdo, representada na Figura 8, ¢ dedicada ao planejamento

e a facilitacdo do compartilhamento do conhecimento tacito entre os membros da organizacao,

fundamental para a criagdo de um ambiente colaborativo e inovador.
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Figura 8 — Socializagdo do Conhecimento.
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O processo inicia-se com o mapeamento ¢ identificacdo do conhecimento
existente, onde o gestor do conhecimento, com apoio dos facilitadores e especialistas, realiza a
analise das redes sociais organizacionais e identifica os detentores do conhecimento tacito. Essa
etapa, fundamentada nas praticas do PMC e PDCA (fase Plan), tem duragdo estimada de 2 a 3

s€manas.

Em seguida, ocorre a criagdo de espagos de interagdo, que envolve a
implementagdo de comunidades de pratica e a criacdo de ambientes fisicos e virtuais que
favorecem a troca informal de experiéncias e saberes. Essa etapa utiliza metodologias ageis,
como o Sprint Planning, para garantir flexibilidade e adequagdo continua, com duragdo prevista

de 3 a 4 semanas.

A facilitagdo da troca de conhecimento ¢ a préxima etapa, onde
facilitadores/moderadores conduzem sessdes de brainstorming e workshops colaborativos,
promovendo o storytelling e eventos como “Café¢ com Conhecimento” para estimular o

compartilhamento espontineo e a construcao coletiva do saber.

Por fim, a fase contempla a medigdo e monitoramento do engajamento, com
a coleta de feedback das interacdes e a avaliagdo da participagdo dos envolvidos, assegurando
ajustes continuos nos processos para fortalecer a cultura de socializagdo do conhecimento. Os
resultados esperados dessa fase incluem a ativacdo de uma rede de especialistas mapeada, o
funcionamento efetivo das comunidades de pratica, a criacdo e utilizacdo de espagos de
interacdo, o estabelecimento de uma cultura de compartilhamento e a socializa¢do efetiva do

conhecimento tacito.

Essa fase ¢ essencial para transformar o conhecimento individual em um ativo
coletivo, preparando o terreno para as etapas seguintes do framework, que envolvem a

externaliza¢dao e combinacao do conhecimento.
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4.3 EXTERNALIZACAO DO CONHECIMENTO: FORMALIZACAO E

DOCUMENTACAO DO SABER TACITO

A fase de Externalizagdo, ilustrada na Figura 9, ¢ dedicada a transformacao
do conhecimento tacito compartilhado na fase de Socializagdo em conhecimento explicito,

formalizado e documentado para facilitar sua disseminag¢ao e utilizagdo organizacional.
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O processo inicia-se com a identificacdo e captura do conhecimento tacito
por meio de entrevistas, reunides e sessdes colaborativas conduzidas por facilitadores e
especialistas. Essa etapa visa extrair o saber tacito que reside na experiéncia e intuicdo dos

colaboradores, convertendo-o em formatos acessiveis e estruturados.

Em seguida, ocorre a formalizacdo do conhecimento, onde as informacgdes
capturadas sdo organizadas em documentos, manuais, procedimentos e bases de dados,
utilizando ferramentas tecnologicas adequadas para garantir a acessibilidade e atualizagdo
continua. A fase também contempla a validacio e aprovaciao do conhecimento formalizado
pela alta gestdo e pelos responsaveis técnicos, assegurando a qualidade, relevancia e

alinhamento com os objetivos institucionais.

Por fim, a externalizag¢@o prepara o conhecimento para as etapas seguintes do
framework, facilitando sua combinagdo e internalizagdo, e contribuindo para a constru¢do de
um repositorio organizacional robusto e dinamico. Essa etapa ¢ fundamental para garantir que
o conhecimento tacito, muitas vezes invisivel e disperso, seja transformado em ativos explicitos
que possam ser compartilhados, reutilizados e aprimorados continuamente na organiza¢ao

publica municipal.

4.4 Combinacao do Conhecimento: Integracao e Sistematizacao do
Conhecimento Explicito
A fase de Combinagao, representada na Figura 10, refere-se ao processo de

integracdo, organizagao e sistematizacdo do conhecimento explicito previamente formalizado,

com o objetivo de gerar novos conhecimentos e facilitar seu acesso e aplicagdo na organizagao.
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Esse processo inicia-se com a coleta e organizagdo de documentos, relatorios,
bases de dados e demais fontes de conhecimento explicito, provenientes de diferentes areas e
sistemas da organizagdo. A equipe técnica, em conjunto com gestores e especialistas, realiza a

analise e classificacdo dessas informagdes para garantir sua coeréncia e relevancia.

Em seguida, ocorre a integracdo e sintese do conhecimento, onde os dados
coletados sdo combinados para criar novos relatérios, procedimentos, modelos e diretrizes que
suportem a tomada de decisdo e a melhoria dos processos organizacionais. A fase também inclui
a disseminagdo do conhecimento integrado por meio de plataformas digitais, treinamentos e
reunides, assegurando que as informagdes estejam disponiveis e acessiveis aos colaboradores

que delas necessitam.

Por fim, a combinagao prepara o conhecimento para a etapa de internalizagdo,
facilitando a incorporacdo do saber explicito no cotidiano dos colaboradores e promovendo a
aprendizagem organizacional continua. Essa etapa ¢ essencial para transformar o conhecimento
disperso em ativos organizacionais estruturados, promovendo a inovagdo e a eficiéncia na

gestao publica municipal.

4.5 Execucao do Framework: Implementacao e Operacionalizacao

das Acoes Planejadas

A fase de Execucao, ilustrada na Figura 11, corresponde a implementagao das
acOes planejadas na etapa anterior, sendo parte integrante do ciclo PDCA aplicado ao
Framework Integrado de Gestdo do Conhecimento. Essa etapa ¢ fundamental para transformar

as estratégias e planos em praticas efetivas dentro das prefeituras municipais.
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Durante a execug¢ao, a equipe técnica e os gestores responsaveis colocam em
pratica as atividades definidas no planejamento operacional, seguindo o Sprint Backlog e as
responsabilidades estabelecidas na matriz RACI. A utilizagdo de metodologias ageis permite
que as agdes sejam realizadas de forma flexivel e adaptativa, respondendo rapidamente a

eventuais mudangas ¢ desafios.

O monitoramento continuo das atividades ¢ realizado para garantir o
alinhamento com os objetivos estratégicos e a qualidade das entregas. Essa fase também
envolve a comunica¢do constante entre os envolvidos, promovendo o engajamento e a

colaboragdo necessarias para o sucesso do processo.

A execucdo eficaz assegura que o conhecimento planejado para entrada e
compartilhamento seja incorporado aos processos organizacionais, preparando o terreno para
as fases subsequentes de verificagdo e acdo, que visam a avaliacdo e melhoria continua do

framework.

Assim, a fase de Execug¢ao representa o momento em que o planejamento se
materializa em resultados concretos, contribuindo para o fortalecimento da gestdo do

conhecimento no contexto publico municipal.

4.6 Internalizacao do Conhecimento: Incorporacao e Aplicacao do

Saber Explicito no Cotidiano Organizacional

A fase de Internalizagdo, representada na Figura 12, corresponde a etapa final
do modelo SECI, na qual o conhecimento explicito formalizado e sistematizado ¢ incorporado
ao cotidiano dos colaboradores, transformando-se novamente em conhecimento tacito aplicado

nas praticas diarias da organizagao.
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Esse processo inicia-se com a capacitagdo e treinamento dos servidores
publicos, utilizando os documentos, manuais e diretrizes gerados nas fases anteriores para
promover a assimilacdo do conhecimento. A internalizacao ¢ facilitada por meio de workshops,
treinamentos praticos e atividades de aprendizagem experiencial, que estimulam a apropriagao

do saber.

Em seguida, ocorre a aplicagdo pratica do conhecimento internalizado, onde
os colaboradores utilizam o conhecimento adquirido para melhorar processos, tomar decisdes
e inovar nas rotinas administrativas. Essa etapa ¢ essencial para garantir que o conhecimento
ndo permaneca apenas em documentos, mas seja efetivamente incorporado a cultura

organizacional.

A fase também contempla o monitoramento e avaliagdo do impacto da
internalizacdo, por meio de indicadores de desempenho e feedback dos servidores, assegurando

que o conhecimento aplicado gere resultados positivos e contribua para a melhoria continua.

Por fim, a internalizacdo alimenta o ciclo continuo do SECI, pois o
conhecimento tacito renovado pode ser novamente socializado, promovendo a inovagao e o
aprendizado organizacional constante. Essa etapa ¢ crucial para consolidar a gestdo do
conhecimento no setor publico municipal, garantindo que o saber explicito se traduza em

praticas efetivas e valor para a administragdo publica.

4.7 Verificacao: Monitoramento e Avaliacao dos Resultados

A fase de Verificacdo, ilustrada na Figura 13, corresponde a etapa do ciclo
PDCA em que sdo monitorados e avaliados os resultados das acdes implementadas na fase de

Execucdo do Framework Integrado de Gestdo do Conhecimento.
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Neste estagio, sao coletados dados e indicadores de desempenho relacionados
aos processos de gestdo do conhecimento, utilizando ferramentas de controle e métricas
previamente definidas no planejamento. A andlise desses dados permite identificar desvios,

falhas e oportunidades de melhoria.

A equipe responsavel realiza reunides de acompanhamento e utiliza relatorios
gerenciais para avaliar o progresso das iniciativas, garantindo que os objetivos estratégicos
estejam sendo alcancados e que o conhecimento esteja sendo efetivamente gerenciado e

aplicado.

Além disso, a fase de Verificagdo promove a transparéncia e o engajamento
dos colaboradores, ao compartilhar os resultados e feedbacks obtidos, fortalecendo a cultura de

melhoria continua.

Essa etapa ¢ fundamental para assegurar a eficacia do framework, fornecendo
subsidios para a tomada de decisdes e para o planejamento das ac¢des corretivas e preventivas

na fase seguinte do ciclo PDCA.

4.8 Acao: Implementaciao de Melhorias e Ajustes Continuos

A fase de Agdo, representada na Figura 14, corresponde a etapa final do ciclo
PDCA aplicada ao Framework Integrado de Gestdo do Conhecimento, na qual sdo
implementadas as melhorias e ajustes necessarios com base nos resultados da fase de

Verificacao.
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Neste momento, a equipe responsavel analisa os dados e feedbacks coletados,
identificando as causas dos desvios e definindo a¢des corretivas e preventivas para aprimorar

os processos de gestdo do conhecimento.

A implementagdo dessas agdes envolve a revisdo de procedimentos,
atualiza¢do de documentos, capacitagdo adicional dos colaboradores e ajustes nas ferramentas
e metodologias utilizadas, garantindo ajustes continuos do framework as necessidades da

organizagdo publica municipal.

Além disso, a fase de A¢ao refor¢a o compromisso com a melhoria continua,
promovendo a cultura de aprendizado e inovagdo dentro da prefeitura, e preparando o ciclo para

um novo planejamento, fechando o ciclo PDCA.

Essa etapa ¢ essencial para assegurar a sustentabilidade e eficacia do
framework, consolidando a gestdo do conhecimento como um processo dindmico e evolutivo

no setor publico.

4.9 Gestao de Licoes Aprendidas: Geracao de Valor e Acumulo

Continuo do Conhecimento

A fase de Gestao de Li¢des Aprendidas, ilustrada na Figura 15, representa um
momento fundamental no ciclo de gestdo do conhecimento, em que o saber acumulado ao longo
das etapas anteriores ¢ organizado, refletido e incorporado a rotina da organizagdo, gerando
valor real e promovendo o crescimento continuo do conhecimento coletivo (Nonaka; Takeuchi,

1997; Argote; Miron-Spektor, 2011).
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Esse processo comeca com a identificag@o e o registro das licdes aprendidas,
realizados por meio de reunides de retrospectiva, entrevistas e andlises dos resultados obtidos.
A participagdo ativa dos colaboradores ¢ essencial para capturar as experiéncias vividas, os
sucessos alcancados e os desafios superados, criando um ambiente de troca colaborativa e

aprendizado mutuo (Dalkir, 2017).

Na sequéncia, ocorre a analise e validag@o dessas ligdes, momento em que as
informagdes coletadas sdo avaliadas quanto a sua relevancia, aplicabilidade e impacto para a
organizagdo. Essa etapa garante que apenas o conhecimento 1til e estratégico seja incorporado

aos processos, evitando o acumulo de informagdes irrelevantes (Kerzner, 2013).

Além disso, a fase contempla a disseminagdo e a incorporagdo das li¢des
aprendidas nas praticas, politicas e procedimentos organizacionais, por meio de treinamentos,
atualizagdes documentais e comunicacdo interna eficaz. Essa a¢do fortalece a cultura de
aprendizado e inovagdo, elementos essenciais para a sustentabilidade da gestdo do

conhecimento (Wiig, 1997; Easterby-Smith; Lyles, 2011).

Por fim, a gestdo eficaz das licdes aprendidas contribui para a melhoria
continua, assegurando que erros nao se repitam e que as melhores praticas sejam perpetuadas,

gerando valor sustentavel para a administracao ptblica municipal (Polanyi, 1966; Senge, 1990).

Essa etapa ¢ crucial para consolidar o ciclo virtuoso do conhecimento,
transformando experiéncias em ativos estratégicos que impulsionam a eficiéncia, a
transparéncia e a qualidade dos servigos publicos, beneficiando diretamente a sociedade

(Davenport; Prusak, 1998).
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Para a coleta de dados, foi elaborado um questionario composto por 19
questdes, distribuidas entre questdes demograficas, perguntas no formato Likert (1932) e
questdes de multipla escolha. Inicialmente, a aplicagdo ocorreu com profissionais da area de
Tecnologia da Informagdo, majoritariamente do departamento de TI da Prefeitura da cidade de
Sao Roque, devido a sua responsabilidade direta com a infraestrutura tecnologica necessaria
para a implementacdo do framework. Entretanto, dada a sua importancia, o questiondrio foi

aplicado aos servidores publicos de diferentes departamentos e niveis hierarquicos.

Com base nos resultados preliminares e no feedback de especialistas durante
a validagdo de contetdo, o instrumento foi expandido para incluir gestores de outras areas da
administracdo municipal, garantindo uma representatividade multidisciplinar e ampliando a
abrangéncia da pesquisa. Essa evolugdo metodologica demonstra o rigor cientifico adotado,
alinhado as melhores praticas de pesquisa aplicada, que recomendam ajustes iterativos para

aprimorar a validade e a relevancia dos instrumentos (Yin, 2015).

A amostra da pesquisa contou com a participagdo de profissionais que
ocupam diferentes niveis hierarquicos e fungdes estratégicas na Prefeitura Municipal, incluindo
secretarios municipais, diretores de pasta, coordenadores de departamento, gerentes setoriais,
diretores e gestores de TI, analistas de processos e administrativos, além de técnicos de nivel
superior. Essa diversidade de perfis ¢ fundamental para a validagdo do modelo proposto, pois
permite uma avaliacdo abrangente e multifacetada da gestdo do conhecimento, contemplando
tanto a visdo estratégica quanto a operacional. A participacdo de gestores de alto escaldo
assegura que o framework esteja alinhado as diretrizes e objetivos institucionais, enquanto a
contribuicdo dos profissionais de niveis intermedidrio e técnico garante que as praticas e
processos sugeridos sejam viaveis e aplicaveis no cotidiano da administragdo publica
municipal. Dessa forma, o envolvimento desses diferentes atores fortalece a robustez e a
relevancia do modelo, aumentando sua aderéncia a realidade e potencial de impacto na melhoria

da gestdo do conhecimento no setor publico.

Para assegurar a clareza, relevancia e adequacao do questionario ao contexto
da administragdo publica municipal, uma etapa de pré-teste para a validacdo informal foi

conduzida. O instrumento foi submetido a avalia¢do de cinco profissionais experientes da area
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de Tecnologia da Informacdo, que atuam na prefeitura. Esses especialistas foram convidados a
fornecer feedback qualitativo sobre a compreensibilidade das questdes, a pertinéncia dos temas

abordados e a estrutura geral do questionario.

A etapa de validagdo indicou que, desse grupo de cinco profissionais, trés
respondentes atribuiram a nota 4, e dois atribuiram a nota 3, indicando uma percepcao geral
positiva sobre a qualidade e a relevancia do questionario. As sugestdes e observagoes
qualitativas fornecidas por esses profissionais foram cuidadosamente analisadas e incorporadas
para refinar o instrumento, garantindo que ele estivesse alinhado as expectativas e a realidade

dos gestores municipais, podendo ser aplicado em larga escala.

A predominancia inicial de profissionais de TI reflete a importancia dessa
area no suporte e operacionalizacdo dos processos de gestdo do conhecimento, o que serd
considerado na andlise dos resultados. A seguir, serdo discutidos os principais achados,
relacionando-os com a literatura e os objetivos da pesquisa, buscando identificar tendéncias,
desafios e oportunidades para o aprimoramento da gestdo do conhecimento no setor publico

municipal.

Posteriormente a etapa de validagdo, o questiondrio foi respondido pelos
servidores municipais de diferentes departamentos. Abaixo, serdo apresentados os resultados e

discussdes perante os itens descritos na metodologia adotada.

5.1 Etapa da Validacao do Questionario: os Desafios Culturais e
Tecnologicos na Gestao do Conhecimento no Setor Publico
Municipal

A GC enfrenta desafios que vao além da implementa¢do de processos e
ferramentas, especialmente no contexto da administragdo publica municipal. Um aspecto a ser

mencionado ¢ a resisténcia cultural a mudanca, que pode comprometer a efetividade das

iniciativas de gestdo do conhecimento. Este resultado pode ser observado na Figura 16.
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Porcentagem (9

Barreiras Humanas Barreiras Tecnologicas Barreiras Estruturais

Figura 16 - Principais barreiras a implementa¢do do framework de gestdo do conhecimento
em prefeituras.

O gréafico acima sumariza as principais barreiras apontadas pelos
respondentes a implementac¢ao do framework de gestdo do conhecimento proposto. Observa-se
predominancia de barreiras de natureza humana: a resisténcia dos servidores emerge como o
obstaculo mais citado (25%), seguida por uma cultura organizacional resistente
(aproximadamente 15%). Barreiras relacionadas a capacidades humanas adicionais — falta de
capacita¢do técnica, auséncia de lideranga comprometida e rotatividade de pessoal — também
aparecem de forma significativa, embora em percentuais menores (ordem de magnitude de 4—

10%).

No plano tecnolégico e estrutural, a falta de recursos tecnoldgicos surge como
a principal limitagdo tecnologica (aproximadamente 13—14%). Entre as barreiras estruturais
destacam-se limitagdes orcamentarias (entre 11-12%), enquanto complexidade dos processos
e falta de tempo aparecem com menor expressao (4—5% cada). Esses resultados indicam que,

embora haja necessidades de investimento em infraestrutura e ajustes orgamentarios, os
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obstaculos mais criticos para a ado¢do do framework sdo essencialmente socioculturais e de

capacitagao.

As implicagdes praticas sdo claras para o projeto e para politicas de
implementagdo: priorizar ag¢des de gestdo da mudanca (comunicagdo, engajamento e
identificacdo de champions), programas sustentados de capacitacdo e mecanismos de lideranca
e patrocinio executivo; simultaneamente, planejar investimentos tecnologicos direcionados
(MVPs, dashboards, integracao de APIs) e medidas para simplificagdo de processos que
reduzam carga operacional. A combinac¢do dessas frentes — humana, tecnoldgica e estrutural
— ¢ necessaria para reduzir o risco de “pilotismo” e aumentar a probabilidade de

institucionalizacdo das praticas validadas pelo framework.

Em suma, a analise dos dados revelou desafios significativos relacionados
tanto a cultura organizacional quanto a infraestrutura tecnologica, que impactam diretamente a

eficdcia da gestdo do conhecimento na administragdo ptiblica municipal.

Convém destacar o parecer emitido por uma das respondentes, coordenadora
do Departamento de Rendas e Fiscalizagdo, que destacou que “muitas pessoas permanecem
excessivamente ligadas a fungoes e procedimentos do passado, o que as impede de se abrir
para novas praticas que poderiam aprimorar tanto os processos internos quanto externos da
administra¢do publica municipal.” Ela ressalta que essa resisténcia estd frequentemente
enraizada em uma cultura organizacional que valoriza a estabilidade e a repeticdo em

detrimento da inovacdo e da adaptabilidade.

Além disso, a coordenadora apontou que “a resisténcia dos servidores, muitas
vezes ligada a falta de capacitagcdo ou a cultura organizacional tradicional, exige agoes
estratégicas para obter o engajamento.” Ela complementa que “a auséncia de recursos
tecnologicos adequados e sistemas integrados de gestdo pode inviabilizar a atualiza¢do e a
melhoria da eficiéncia administrativa.” Nesse sentido, a disponibilizacdo de infraestrutura
tecnologica adequada ndo ¢ apenas uma solucdo pratica, mas um impulsionador fundamental
para superar barreiras culturais, facilitar a troca de informagdes e promover um ambiente
propicio a inovacao no setor publico. Conforme enfatiza, “investir nessa infraestrutura é o
primeiro passo para transformar a gestdo do conhecimento em uma realidade para os

municipios.”
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Essas percepgdes estdo alinhadas com a literatura que destaca a importancia
da cultura organizacional e da tecnologia como pilares essenciais para o sucesso da gestdo do
conhecimento. Schein (2010) enfatiza que a resisténcia a mudanca estd profundamente
enraizada nos valores e crengas compartilhadas, dificultando a adog¢do de novas praticas. Ja
Davenport e Prusak (1998) e Alavi e Leidner (2001) ressaltam que a tecnologia ¢ um facilitador
indispensavel para a criagdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento, especialmente
em ambientes complexos como o setor publico. A superagdo desses desafios exige, portanto,
uma abordagem integrada que combine investimentos em capacitagdo, mudanga cultural e
infraestrutura tecnoldgica, garantindo que a gestdo do conhecimento gere valor sustentavel e

inova¢ao na administracao publica municipal.

Segundo Schein (2010), a resisténcia a mudanca esta profundamente
enraizada nos valores e crencas compartilhadas dentro das organizagdes, dificultando a
introducdo de novas praticas e a experimentacao. No setor publico, onde o “sempre foi assim”
muitas vezes prevalece, essa barreira cultural limita a capacidade de questionar processos
estabelecidos e de promover a aprendizagem continua, elementos essenciais para a inovagao e

melhoria dos servigos publicos (Nonaka; Takeuchi, 1997; Easterby-Smith; Lyles, 2011).

Esse desafio cultural exige que as estratégias de gestdo do conhecimento
incluam agdes especificas para fomentar uma cultura organizacional aberta a inovagdo, ao
compartilhamento do saber e a adaptagdo constante. Conforme apontam Davenport e Prusak
(1998), a transformacao cultural ¢ tdo importante quanto a ado¢do de tecnologias e processos

para garantir que a gestdo do conhecimento gere valor sustentavel.

Portanto, a superagdo das barreiras culturais ¢ fundamental para que o
framework proposto possa ser efetivamente implementado, promovendo a construgdo coletiva

do conhecimento e a melhoria continua na administragdo publica municipal.

5.2 Caracteriza¢ao do Publico-Alvo

Esta pesquisa foi realizada em uma prefeitura de médio porte localizada no
interior do Estado de S@o Paulo. O total de 47 servidores responderam ao questionario sobre o
modelo de framework proposto. A descricdo da caracterizacdo do perfil dos respondentes esta

apresentada na Tabela 1 abaixo.
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Tabela 1 — Percentual de servidores participantes de acordo com a categoria de andlise criada.

Questao Categoria Quantidade | Porcentagem
Anali.st.a de Processos / Analista 4 8.51%
Administrativo
Coor@enador de Departamento / Gerente 13 27.66%

Cargo Setorial

ocupado Diretor de T1 / Gestor de TI 4 8,51%
Outros 7 14,89%
Secretario Municipal / Diretor de Pasta 7 14,89%
Técnico de Nivel Superior 12 25,53%
Especialista 12 25,53%

Nivel de |Junior 7 14,89%

experiéncia | Pleno 16 34,04%
Sénior 12 25,53%

Tempo de |De ! a4 anos 16 34,04%
experiéncia | De 4 a 6 anos 11 23,40%
no setor | De 6 a 8 anos 4 8,51%
piblico | Mais de 8 anos 16 34,04%

Fonte: Proprios autores (2025).

A amostra da pesquisa ¢ composta por profissionais que atuam em diferentes
niveis hierdrquicos e areas dentro da prefeitura analisada, proporcionando uma visao abrangente
e representativa do contexto estudado. Observa-se que a maior parte dos respondentes ocupa
cargos de coordenacdo e supervisdo, com 27,66% atuando como Coordenadores de
Departamento ou Gerentes Setoriais. Além disso, destaca-se a participagdo significativa de
Técnicos de Nivel Superior (25,53%) e Secretarios Municipais ou Diretores de Pasta (14,89%),
evidenciando a presenca de profissionais com diferentes graus de responsabilidade e

envolvimento na gestdo publica.

Quanto ao nivel de experiéncia, a maioria dos participantes se enquadra nas
categorias Pleno (34,04%) e especialista (25,53%), seguidos por Sénior (25,53%) e Junior
(14,89%). Essa distribui¢do indica que a amostra ¢ composta predominantemente por
profissionais com experiéncia consolidada, capazes de contribuir com percepcdes qualificadas

sobre a gestdo do conhecimento nas prefeituras.

Em relacdo ao tempo de atuacdo na administragdo publica, observa-se uma

distribuicdo equilibrada entre profissionais com até 4 anos de experiéncia (34,04%) e aqueles
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com mais de 8 anos (34,04%), com uma parcela intermediaria entre 4 e 6 anos (23,40%) e
menor representatividade entre 6 e 8 anos (8,51%). Essa diversidade temporal enriquece a

andlise, permitindo captar diferentes perspectivas e niveis de maturidade organizacional.

Em suma, o perfil dos participantes reflete uma amostra diversificada e
experiente, que contribui para uma compreensdo ampla e aprofundada dos desafios e

oportunidades relacionados a gestdo do conhecimento no setor piiblico municipal.

5.3 Analise dos Resultados do Questionario sobre o Modelo

Integrado Proposto

Conforme descrito anteriormente, apds a etapa de validacdo, o questionario
elaborado sobre o0 modelo de framework proposto foi respondido pelos servidores dos diferentes
departamentos e de forma digital. A Figura 17 apresenta, de forma visual, um radar de médias

de aceitacdo das dimensoes avaliadas.

Média de aceitaca

Figura 17 - Radar de médias de aceitacao das dimensdes avaliadas: avaliagdo dos
respondentes sobre a coeréncia, aplicabilidade e operacionalizagdo do framework

integrado de GC.
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A Figura 16 apresenta um radar com as médias de aceitagdo dos respondentes
sobre as dimensdes avaliadas do framework integrado. De modo geral, o modelo ¢ bem recebido
em termos estruturais — especialmente no fluxo logico, avaliagdo setorizada, classificacio de
processos € no proprio modelo radar — indicando coeréncia conceitual e aplicabilidade
percebida. Em contrapartida, as fases relacionadas a conversao do conhecimento, notadamente
a externalizacdo (documentacao/formalizagdo do saber tacito) e, em menor grau, a socializacao,
registram pontuagdes mais baixas, o que sinaliza fragilidade na captura e no compartilhamento
entre servidores. As fases de Combinagdo e Internaliza¢do apresentam niveis intermediarios,
sugerindo capacidade inicial de integrar e aplicar conhecimentos explicitos, mas com margem

para fortalecimento.

Esses achados apontam para agdes priorizadas, tais como: a) a implementagao
de instrumentos e templates para registro de licdes e boas praticas; b) criagdo de espagos formais
e informais de socializagdo (mentorias, comunidades de pratica); ¢) capacitacdo pratica apoiada
por ciclos PDCA e adog¢do de ferramentas tecnologicas que facilitem registro; e d) busca e
combinagdo do conhecimento — tudo isso acompanhado por indicadores de maturidade para

monitorar avangos.

A seguir, foi organizada uma tabela que contém os resultados da amostra geral
(Tabela 2). Nela também ¢ indicada a média obtida para cada questdo do questionario elaborado

sobre o0 modelo de framework proposto.
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Tabela 2 — Quantidade de respostas obtidas e média aritmética da relevancia do modelo
proposto. Considere a escala de pontuagdo: 1. Discordo totalmente; 2. Nao concordo; 3.

Neutro; 4. Concordo; 5. Concordo totalmente.

Questao t(l))tl:lclgl(;i(t)e Discordo | Neutro | Concordo t(o:?;;?::; Média
Q4 0 4 16 23 4 3,57
Q5 0 0 6 32 9 4,06
Q6 0 1 6 29 11 4,06
Q7 0 0 8 27 12 4,09
Q8 1 1 4 22 19 421
Q9 1 2 5 27 12 4

Q10 0 1 7 26 13 4,09
Ql1 0 4 5 27 11 3,96
Q12 0 0 4 32 11 4,15
Q13 0 1 3 30 13 4,17
Q14 0 0 13 26 8 3,89
QIl5 0 1 9 27 10 3,98
Q16 0 1 3 29 14 4,19
Q17 1 7 15 20 4 3,4

Fonte: Proprios autores (2025).

As respostas obtidas nas questdes 4 a 17 indicam uma aceitagao geral positiva
do framework integrado proposto para a Gestdo do Conhecimento no setor ptiblico municipal.
As médias das respostas variam entre 3,40 € 4,21 em uma escala de 1 a 5, demonstrando que a

maioria dos respondentes concorda com os conceitos e praticas sugeridos.

Destaca-se a alta avaliagao dos processos relacionados ao modelo SECI, com
médias entre 3,96 e 4,29, o que evidencia que os modos de Socializagdo, Externalizagdo,
Combinacdo e Internalizagdo sdo percebidas como adequados e aplicaveis ao contexto
municipal. Essa percep¢do reforca a relevancia do modelo SECI como base teodrica para a

construgdo do framework.

Verificou-se que as questdes que tratam da viabilidade e aplicabilidade do
processo sugerido (Q12 e Q13) também receberam avalia¢des elevadas, com médias superiores
a4 indicando confianga dos respondentes na possibilidade de ado¢ao do modelo e na elaboracao

de planos de acdo para melhoria continua.



&4

Por outro lado, a questdo referente ao cronograma de implementagao (Q17)
apresentou a média mais baixa (3,7), sugerindo que alguns participantes tém reservas quanto a
viabilidade do prazo proposto para a implantacdo do framework. Esse dado aponta para a
necessidade de considerar ajustes no planejamento temporal ou estratégias para mitigar

possiveis dificuldades na implementacao.

Os resultados da pesquisa indicam que a principal barreira para a
implementagdo da gestdo do conhecimento nas prefeituras municipais ¢ a resisténcia dos
servidores, mencionada por 25% dos respondentes, fato que foi mencionado acima quando da
validagdo do modelo proposto (subse¢do 5.1). Essa resisténcia reflete a dificuldade de
engajamento dos colaboradores frente as mudangas organizacionais ¢ a ado¢do de novas

praticas, o que pode comprometer a efetividade das iniciativas propostas (Tabela 3).

A cultura organizacional resistente, apontada por 14,7% dos participantes,
reforgca a importancia dos aspectos culturais internos como obstaculos significativos. A
manutencdo de héabitos arraigados e a falta de abertura para inovagao dificultam a valorizagao

do conhecimento como ativo estratégico, limitando o avango da gestdo do conhecimento.

Tabela 3 — Analise das Barreiras e Desafios para a Implementagdo da Gestao do

Conhecimento.

Barreira/Desafio Contagem | Porcentagem
Resisténcia dos servidores 34 25,00%
Cultura organizacional resistente 20 14,70%
Falta de recursos tecnoldgicos 18 13,24%
Limita¢des or¢amentarias 15 11,03%
Falta de capacitagdo técnica 14 10,30%
Auséncia de lideranca comprometida 13 9,56%
Complexidade dos processos existentes 7 5,15%
Falta de tempo para implementacdo 7 5,15%
Rotatividade de pessoal 7 5,15%
Outros 1 0,74%

Fonte: Proprios autores (2025).

Além disso, a falta de recursos tecnoldgicos (13,24%) e as limitagdes
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orcamentarias (11,03%) evidenciam desafios estruturais que impactam diretamente a
capacidade das prefeituras de investir em ferramentas e sistemas adequados para suportar as

praticas de gestdo do conhecimento.

A insuficiéncia de capacitagdo técnica (10,3%) e a auséncia de lideranca
comprometida (9,56%) também se destacam como fatores que dificultam a implementagdo. A
capacita¢do inadequada compromete a habilidade dos servidores em utilizar as metodologias e
tecnologias propostas, enquanto a falta de apoio da lideranga pode resultar em baixa prioriza¢ao

e insuficiente direcionamento institucional.

Outros desafios, como a complexidade dos processos existentes, a falta de
tempo para implementagdo e a rotatividade de pessoal, embora menos citados (cada um com
5,15%), representam dificuldades operacionais e estruturais que podem afetar a continuidade e

a sustentabilidade das a¢des de gestdo do conhecimento.

Em sintese, os dados apontam que as principais barreiras para a ado¢do da
gestdo do conhecimento no setor piblico municipal sdo de natureza cultural e humana, seguidas
por limitagdes tecnoldgicas e financeiras. Para superar esses desafios, ¢ fundamental que o
modelo proposto contemple estratégias integradas que abordem aspectos técnicos, culturais e
gerenciais, promovendo o engajamento dos servidores, o fortalecimento da cultura

organizacional, a capacitacdo continua e o comprometimento da lideranca.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O resultado da avaliagdo da proposta do modelo de framework integrado para
gestdo do conhecimento em prefeituras municipais revelou uma aceitagdo geral positiva entre
os profissionais publicos que participaram da pesquisa. A diversidade dos respondentes —
abrangendo diferentes niveis hierdrquicos e areas de atuacdo — conferiu robustez a analise,
permitindo captar multiplas perspectivas sobre a maturidade e os desafios da gestdo do

conhecimento no contexto municipal.

A avaliagdo empirica com profissionais publicos demonstrou aceitagao
predominante do modelo e permitiu identificar estagios distintos de maturidade: socializagao e
externalizacdo apresentaram maior aderéncia, ao passo que combina¢do e internalizagao
demandam investimentos em capacitacdo, mudancga cultural e infraestrutura. Entre os fatores
criticos de sucesso destacaram-se o apoio da alta gestdo, a capacitagdo continua, a priorizagao
setorizada por valor ao cidadao e a institucionalizacdo de repositdrios e métricas. Esses achados
orientam um caminho pragmadtico para o escalonamento: iniciar por pilotos tematicos,
formalizar curadoria de artefatos, integrar representantes de TI, juridico e controle nas
cerimoOnias-chave e adotar indicadores combinados (4gil + conformidade + qualidade da

informacao).

A proposta de um framework integrado, que articula Metodologias Ageis, o
modelo SECI, o ciclo PDCA e um sistema de Li¢cdes Aprendidas, mostrou-se coerente para
mitigar entraves ao oferecer mecanismos de experimentacao controlada, producdo continua de
artefatos explicitos e processos de institucionalizacdo do conhecimento. Em sintese, o
framework converte iniciativas experimentais em evidéncias técnicas e processuais passiveis

de incorporacdo as rotinas administrativas.

Do ponto de vista operacional, os elementos ageis permitem reduzir lead
times e viabilizar pilotos de baixo custo e alto impacto, enquanto as praticas do SECI garantem
que saberes tacitos sejam externalizados, combinados e internalizados em rotinas e
procedimentos reutilizaveis. O ciclo PDCA organiza esse fluxo em ciclos de melhoria continua,
com verificagdo sistematica por meio de indicadores. Juntos, esses componentes favorecem a
geracdo de artefatos uteis para interoperabilidade (APIs, diciondrios semanticos), repositorios

institucionais e documentagdo que asseguram rastreabilidade e replicabilidade das solucdes
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implementadas.

A integrag¢do com a governanga de T emergiu como condi¢do necessaria para
a sustentabilidade do modelo. Papéis definidos (product owner municipal, curador do
conhecimento, area de TI), controles compativeis com a agilidade (checklists de conformidade,
matrizes de risco, versionamento) e politicas de governanga de dados (metadados, proveniéncia,
catalogo) elevam a qualidade da informacdo — acurécia, atualidade, completude e usabilidade
— e garantem conformidade normativa, incluindo requisitos de protecdo de dados. Essa
articulagdo entre inovagao e governanga ¢ decisiva para que iniciativas de cidades inteligentes

gerem impacto real, integrado e duradouro.

No plano de recomendagdes, sugere-se instituir um repositdrio institucional
com governanga de versdo e curadoria, estabelecer um “selo de governanca agil” (checklist
minimo para releases), mapear integracdes prioritdrias e desenvolver um programa de
capacitacdo pratica vinculado aos sprints. Para a avaliagdo continua do impacto, recomenda-se

combinar desenhos experimentais (pré/p6s) com estudos de caso e entrevistas semiestruturadas.

Ressalta-se ainda que o questiondrio de maturidade de gestdo do
conhecimento, elaborado a partir do framework proposto neste estudo, serd utilizado em
trabalhos futuros para validar, refinar e comparar a maturidade e a aplicabilidade do modelo em
diferentes contextos municipais. Para fins de registro, continuidade e/ou utilizacdo do
questionario por aqueles que desejam realizar estudos neste mesmo segmento, tal ferramenta

encontra-se no apéndice desta dissertagao (Apéndice B).

Este estudo identificou e enfrentou desafios estruturais e operacionais que
limitam a capacidade de inovagao da administragdo publica municipal — entre eles, burocracia,
silos de informacgdo, alta rotatividade de pessoal, lacunas de capacitacdo, restrigcoes de
infraestrutura e exigéncias regulatdrias. Embora os resultados indiquem um cendrio promissor,
a efetividade do framework depende do enfrentamento ativo das barreiras identificadas —
culturais, orgamentarias e tecnoldgicas — e do comprometimento institucional para sustentar

processos de aprendizagem e governanga.

Ao integrar inovagdo, Gestdo do Conhecimento e Governanga de TI, este
trabalho contribui tanto para o avango tedrico quanto para praticas politicas publicas voltadas a

construcao de cidades inteligentes mais adaptativas, transparentes e orientadas ao cidadao.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO

Questionario de Avaliacido Diagnostica — Modelo de Framework Integrado de Gestiao do
Conhecimento

O presente questionario tem como objetivo validar o modelo do framework integrado
de Gestdo do Conhecimento Municipal proposto nesta pesquisa, avaliando sua validade,
aplicabilidade e compreensdo pelos gestores publicos municipais. Destina-se a profissionais
envolvidos na gestdo administrativa e de processos em prefeituras de diferentes portes,
independentemente do nivel formal de adogao de praticas de gestdo do conhecimento.

O questiondrio esté estruturado em cinco se¢des. A primeira coleta dados demograficos
dos respondentes, como cargo, tempo de atuacdo e nivel de experiéncia, para contextualizar as
respostas. A segunda secdo avalia a percepcao sobre o fluxo 16gico do modelo proposto, sua
aderéncia as melhores praticas reconhecidas, como o modelo SECI, metodologias ageis e o
ciclo PDCA, e a utilidade da avaliagdo setorizada da maturidade em gestdo do conhecimento.

A terceira se¢do ¢ dedicada a validagdo especifica dos processos do modelo SECI —
Socializagdo, Externalizacdo, Combinagdo e Internalizagdo —, buscando verificar a adequagao
e viabilidade de cada etapa no contexto municipal. A quarta secdo aborda a aplicabilidade e
viabilidade geral do framework integrado, incluindo a metodologia de captura e disseminagao
de licdes aprendidas, a adequacdo ao contexto das prefeituras brasileiras e a suficiéncia dos
eixos propostos para avaliagdo da maturidade da gestdo do conhecimento.

Por fim, a quinta secdo identifica barreiras, desafios e fatores criticos de sucesso para a
implementagdo do modelo em prefeituras municipais, permitindo compreender os principais
obstaculos e facilitadores na pratica.

As respostas sdo coletadas em escala Likert de cinco pontos, variando de “Discordo
totalmente” a “Concordo totalmente”, permitindo mensurar o grau de concordancia dos
respondentes com as afirmagdes apresentadas. Para as questdes sobre barreiras e fatores de
sucesso, sao oferecidas op¢des multiplas para selegdo.

Este instrumento visa fornecer subsidios para aprimorar o modelo proposto, garantindo
que ele seja compreensivel, aplicavel e efetivo para a realidade da gestdo do conhecimento no
setor publico municipal.

A seguir, sdo apresentadas as questdes do questionario, organizadas por se¢des, com a
indicacdo dos respectivos eixos avaliados e os pesos atribuidos a cada questdo. Esses pesos
refletem a importancia relativa de cada item para a avaliagdo da maturidade e aplicabilidade do
modelo proposto. Ao final, ¢ apresentada uma tabela detalhando a relagdo entre cada questdo e
seu peso por eixo, facilitando a compreensdo do impacto de cada resposta na analise geral.
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SECAO 1: DADOS DEMOGRAFICOS

Questdo 1 - Voce se enquadra em qual categoria?

Aborda: Identifica¢do do perfil profissional dos respondentes para contextualizar as respostas
e andlises.

Alternativas:

a) Secretirio Municipal / Diretor de Pasta: Responsdvel pela gestdo estratégica e
administrativa de uma pasta ou secretaria municipal.

b) Coordenador de Departamento / Gerente Setorial: Responsadvel pela coordenagdo e
supervisdo de departamentos ou setores especificos.

¢) Diretor de Tl / Gestor de TI: Responsavel pela gestdo da area de Tecnologia da Informagdo
na prefeitura.

d) Analista de Processos / Analista Administrativo: Profissional envolvido na andlise e
melhoria de processos administrativos.

e) Técnico de Nivel Superior: Profissional técnico com formagdo superior atuando em dreas
especificas da administracdo publica.

f) Outros: Categoria para profissionais que ndo se enquadram nas anteriores.

Questao 2 - Ha quanto tempo vocé estd envolvido na gestdo de processos administrativos e/ou
tomada de decisdes na administragdo ptiblica municipal?

Aborda: Tempo de experiéncia dos respondentes na gestdo publica, importante para andlise
da maturidade e conhecimento.

Alternativas:

a) De 1 a 4 anos: Experiéncia inicial na gestdo publica municipal.

b) De 4 a 6 anos: Experiéncia intermediaria, com conhecimento consolidado.
¢) De 6 a 8 anos: Experiéncia avangada na area.

d) Mais de 8 anos: Experiéncia extensa e profunda na gestdo publica municipal.

Questdo 3 - De acordo com sua experiéncia, vocé se classifica como?
Aborda: Autoavaliagdo do nivel de experiéncia e especializagdo dos respondentes.
Alternativas:

a) Junior: Profissional em inicio de carreira, com pouca experiéncia.
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b) Pleno: Profissional com experiéncia intermediaria e autonomia.
¢) Sénior: Profissional experiente, com alto nivel de conhecimento e responsabilidade.

d) Especialista: Profissional com conhecimento aprofundado e reconhecido em sua darea.

SECAO 2: AVALIACAO DO FRAMEWORK INTEGRADO

Questao 4 - O modelo proposto de Gestao do Conhecimento Municipal segue um fluxo logico
de execugdo e esta em consonancia com as melhores praticas de gestdo como o modelo SECI,
metodologias ageis e ciclo PDCA?

Aborda: Avaliagdo da aderéncia do modelo integrado as melhores praticas de gestdo do
conhecimento e melhoria continua.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: O modelo ndo apresenta um fluxo logico claro e ndo esta alinhado
com as prdticas reconhecidas, dificultando sua aplicagdo e aceitag¢do nas prefeituras.

b) Discordo: O modelo apresenta algumas inconsisténcias no fluxo ou no alinhamento com as
melhores praticas, o que pode comprometer sua efetividade.

¢) Ndo concordo e nem discordo: O modelo ¢ percebido como neutro, sem evidéncias claras
de alinhamento ou desalinhamento com as praticas recomendadas.

d) Concordo: O modelo segue um fluxo logico e esta alinhado com as melhores praticas, sendo
aplicavel na maioria dos contextos municipais.

e) Concordo totalmente: O modelo é claramente estruturado, segue um fluxo logico consistente
e esta plenamente alinhado com o modelo SECI, metodologias ageis e ciclo PDCA, facilitando
sua implementagdo e aceitagdo.

Questao 5 - Vocé acredita que a avaliacdo da maturidade em gestdao do conhecimento, realizada
de forma setorizada por secretarias municipais, onde cada dimensao ¢ analisada separadamente,
¢ benéfica para uma gestdo mais eficaz?

Aborda: Avaliagdo da eficicia da andlise setorizada da maturidade em gestdo do
conhecimento para melhorar a gestdo municipal.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: A avaliacdo setorizada ndo traz beneficios claros e pode fragmentar
a visdo geral, dificultando a tomada de decisoes integradas.

b) Discordo: A avaliagdo setorizada apresenta limitagoes e pode gerar resultados
inconsistentes ou pouco uteis para a gestao eficaz.
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¢) Ndo concordo e nem discordo: A avaliagdo setorizada é percebida como neutra, sem
evidéncias claras de beneficios ou prejuizos para a gestdao.

d) Concordo: A avaliagdo setorizada contribui para identificar pontos fortes e fracos
especificos de cada secretaria, auxiliando na gestdo direcionada.

e) Concordo totalmente: A avaliacdo setorizada é fundamental para uma gestdo eficaz, pois
permite andlises detalhadas e agcoes especificas para cada dimensdo e secretaria, promovendo
melhorias significativas.

Questao 6 - Vocé acredita que a classificacdo dos processos de conhecimento como 'Criticos'
ou 'Secundarios', com base na entrega de valor direto ao cidaddo, seja uma métrica ttil para um
gestor publico tomar decisdes em relacdo a investimentos e a¢des necessarias para gestdo do
conhecimento municipal?

Aborda: Avaliagcdo da utilidade da prioriza¢do dos processos de conhecimento segundo seu
impacto direto no cidaddo para a tomada de decisoes gerenciais.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: A classifica¢do dos processos como 'Criticos' ou 'Secundarios’ ndo é
considerada util para a gestdo publica e pode levar a decisoes equivocadas.

b) Discordo: A métrica apresenta limitagdoes e pode ndo refletir adequadamente as
necessidades reais da gestdo do conhecimento.

¢) Ndo concordo e nem discordo: A classificacdo é vista como neutra, sem evidéncias claras
de sua utilidade ou inutilidade para a gestdo.

d) Concordo: A classifica¢do ajuda a direcionar investimentos e agdes para os processos que
geram maior valor ao cidaddo, auxiliando na gestdo eficiente.

e) Concordo totalmente: A métrica é fundamental para a gestdo publica, permitindo priorizar
recursos e esfor¢os nos processos que impactam diretamente o cidaddo, otimizando resultados
e valor publico.

Questiao 7 - Vocé considera que a avaliacdo do estado dos processos de conhecimento com
base no modelo de radar de maturidade proposto ¢ uma pratica importante para identificar e
priorizar as melhorias na gestdo do conhecimento municipal e na resolugdo de problemas com
eficacia?

Aborda: Avaliagdo da importdncia do modelo de radar de maturidade para a identificagdo e
priorizagdo de melhorias na gestdo do conhecimento.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: A avalia¢do pelo modelo de radar ndo é considerada relevante para
a gestdo do conhecimento e ndo contribui para a priorizagdo de melhorias.
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b) Discordo: O modelo apresenta limitagoes que comprometem sua eficdcia na identificag¢do e
priorizagdo de melhorias.

¢) Ndo concordo e nem discordo: O modelo ¢ percebido como neutro, sem evidéncias claras
de sua importancia ou irrelevdncia.

d) Concordo: O modelo é util para identificar pontos criticos e orientar agoes de melhoria na
gestdo do conhecimento municipal.

e) Concordo totalmente: O modelo é uma ferramenta essencial para a gestdo eficaz,
permitindo a priorizagdo precisa das melhorias e a resolugdo eficiente de problemas.

SECAO 3: VALIDACAO ESPECIFICA DO MODELO SECI

Questdo 8 - SOCIALIZACAO: O processo de SOCIALIZACAO (compartilhamento de
conhecimento tacito através de reunides, interagdes diretas e praticas colaborativas) proposto €
adequado para o ambiente municipal?

Aborda: Avaliagdo da adequagdo do processo de Socializagdo do modelo SECI ao contexto
das prefeituras municipais.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: O processo de socializa¢do proposto ndo é adequado para o ambiente
municipal, sendo ineficaz ou impraticavel.

b) Discordo: O processo de socializa¢do apresenta falhas ou limitagoes que o tornam pouco
adequado para o contexto municipal.

¢) Ndo concordo e nem discordo: O processo de socializagdo é percebido como neutro, sem
evidéncias claras de sua adequagdo ou inadequagao.

d) Concordo: O processo de socializagdo é adequado para o ambiente municipal, facilitando
o compartilhamento de conhecimento tacito entre os servidores.

e) Concordo totalmente: O processo de socializagdo proposto é altamente adequado e eficaz
para o ambiente municipal, promovendo ativamente o compartilhamento de conhecimento
tacito e a colaboracdo.

Questdo 9 - EXTERNALIZACAO: O processo de EXTERNALIZACAO (documentagdo de
conhecimentos, sistematizacdo de experiéncias e criacdo de manuais) ¢ viavel considerando a
rotina municipal?

Aborda: Avaliagdo da viabilidade do processo de Externaliza¢do do modelo SECI no contexto
da rotina das prefeituras municipais.

Alternativas:
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a) Discordo totalmente: O processo de externalizagdo proposto ndo é viavel na rotina
municipal, sendo impraticavel devido a limitacoes de tempo, recursos ou cultura.

b) Discordo: O processo de externalizag¢do apresenta desafios significativos que comprometem
sua viabilidade na rotina municipal.

¢) Nao concordo e nem discordo: O processo de externalizagdo é percebido como neutro, sem
evidéncias claras de sua viabilidade ou inviabilidade.

d) Concordo: O processo de externaliza¢do é viavel na rotina municipal, permitindo a
documentagdo e sistematiza¢do de conhecimentos e experiéncias.

e) Concordo totalmente: O processo de externalizag¢do proposto é altamente viavel e eficaz na
rotina municipal, facilitando a documentagdo e a criagcdo de manuais de forma consistente.

Questdo 10 - COMBINACAO: O processo de COMBINACAO (integracido de conhecimentos
explicitos, andlise de dados e sintese de informacgdes) € aplicavel no contexto dos processos
administrativos municipais?

Aborda: Avaliagao da aplicabilidade do processo de Combinagdo do modelo SECI nos
processos administrativos das prefeituras municipais.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: O processo de combinagdo ndo é aplicavel no contexto municipal,
apresentando dificuldades praticas ou falta de relevancia.

b) Discordo: O processo de combinagdo apresenta limitagoes que dificultam sua aplicag¢do nos
processos administrativos municipais.

¢) Nao concordo e nem discordo: O processo de combinagdo é percebido como neutro, sem
evidéncias claras de aplicabilidade ou inaplicabilidade.

d) Concordo: O processo de combinagdo é aplicavel e contribui para a integragdo e andlise
de informagoes nos processos administrativos municipais.

e) Concordo totalmente: O processo de combina¢do é plenamente aplicavel e eficaz,
promovendo a integra¢do e sintese de conhecimentos explicitos para apoiar a gestdo
municipal.

Questiio 11 - INTERNALIZACAO: O processo de INTERNALIZACAO (aplicagio pratica do
conhecimento, desenvolvimento de competéncias e aprendizagem individual) pode ser
efetivamente implementado considerando o perfil dos servidores municipais?

Aborda: Avaliagdo da viabilidade da implementagdo do processo de Internalizagdo do modelo
SECI, considerando as caracteristicas e perfil dos servidores publicos municipais.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: O processo de internalizagdo ndo pode ser efetivamente implementado
devido a limitagoes no perfil ou capacitagdo dos servidores municipais.
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b) Discordo: Existem desafios significativos que dificultam a implementacdo efetiva do
processo de internalizagdo no contexto municipal.

¢) Nao concordo e nem discordo: O processo de internalizagdo é percebido como neutro, sem
evidéncias claras sobre sua viabilidade ou inviabilidade.

d) Concordo: O processo de internalizacdo pode ser implementado de forma eficaz,
considerando o perfil dos servidores e suas competéncias.

e) Concordo totalmente: O processo de internalizagdo é plenamente viavel e eficaz,
promovendo a aplica¢do pratica do conhecimento e o desenvolvimento continuo das
competéncias dos servidores municipais.

SECAO 4: APLICABILIDADE E VIABILIDADE

Questao 12 - O processo sugerido poderia ser adotado totalmente ou somar ideias para a atual
Gestao do Conhecimento da sua organiza¢do municipal?

Aborda: Avaliagcdo da adaptabilidade e potencial de contribui¢cdo do modelo proposto para as
praticas de gestdo do conhecimento ja existentes na organiza¢do municipal.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: O processo sugerido ndo é compativel com a gestdo do conhecimento
atual da organizagdo e ndo oferece contribuigoes relevantes.

b) Discordo: O processo sugerido apresenta incompatibilidades ou limitagoes que dificultam
sua adogdo ou integragdo com as praticas existentes.

¢) Nao concordo e nem discordo: O processo sugerido é percebido como neutro, sem
evidéncias claras de sua compatibilidade ou potencial de contribuigdo.

d) Concordo: O processo sugerido pode ser adotado parcialmente ou somar ideias valiosas
para aprimorar a gestdo do conhecimento atual da organizagao.

e) Concordo totalmente: O processo sugerido é altamente compativel e pode ser adotado
integralmente ou integrar-se perfeitamente, agregando valor significativo a gestdo do
conhecimento da organizagdo municipal.

Questao 13 - Vocé considera que a proposta sugerida ¢ viavel e pode ser implantada na Gestao
do Conhecimento de seu ambiente municipal, principalmente voltada na elaboragdo de um
futuro plano de a¢ao de melhoria e implementagao de ligdes aprendidas?

Aborda: Avaliagdo da viabilidade da proposta para implanta¢do pratica na gestdo do
conhecimento municipal, com foco em planos de ac¢do e licoes aprendidas.

Alternativas:
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a) Discordo totalmente: A proposta ndo é viavel para implanta¢cdo no ambiente municipal e
ndo contribui para planos de agdo ou ligoes aprendidas.

b) Discordo: A proposta apresenta limitacoes que dificultam sua viabilidade e aplicagdo
pratica.

¢) Ndo concordo e nem discordo: A proposta é percebida como neutra, sem evidéncias claras
sobre sua viabilidade ou inviabilidade.

d) Concordo: A proposta é viavel e pode ser implantada, contribuindo para a elaboragdo de
planos de agdo e a implementagao de licoes aprendidas.

e) Concordo totalmente: A proposta é plenamente viavel e eficaz, facilitando a implantacdo na
gestdo do conhecimento municipal e promovendo melhorias continuas por meio de planos de
agdo e licoes aprendidas.

Questiio 14 - O framework integrado proposto (SECI + Metodologias Ageis + PDCA + Licdes
Aprendidas) ¢ adequado para o contexto das prefeituras brasileiras, considerando as limitagdes
de recursos e rotatividade de pessoal?

Aborda: Avaliagdo da adequacdo do framework integrado ao contexto especifico das
prefeituras brasileiras, considerando desafios como recursos limitados e rotatividade de
pessoal.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: O framework proposto ndo é adequado para o contexto das prefeituras
brasileiras, sendo inviavel ou ineficaz diante das limitagoes de recursos e rotatividade de
pessoal.

b) Discordo: O framework apresenta desafios significativos que comprometem sua adequa¢do
ao contexto municipal brasileiro.

¢) Ndao concordo e nem discordo: O framework ¢ percebido como neutro, sem evidéncias
claras de sua adequacdo ou inadequagao.

d) Concordo: O framework ¢ adequado para o contexto das prefeituras brasileiras, mesmo
com as limitagoes de recursos e rotatividade de pessoal.

e) Concordo totalmente: O framework proposto ¢ altamente adequado e resiliente para o
contexto das prefeituras brasileiras, conseguindo operar e gerar valor mesmo diante das
limitagoes de recursos e da rotatividade de pessoal.

Questdo 15 - A metodologia de captura e disseminagao de licdes aprendidas proposta ¢ pratica
e aplicével no cotidiano da administra¢cdo municipal?

Aborda: Avaliagdo da praticidade e aplicabilidade da metodologia de li¢oes aprendidas no dia
a dia da administra¢do municipal.

Alternativas:
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a) Discordo totalmente: A metodologia de li¢oes aprendidas proposta ndo é pratica nem
aplicavel no cotidiano da administra¢ao municipal, sendo burocrdtica ou ineficaz.

b) Discordo: A metodologia apresenta desafios que dificultam sua aplica¢do prdtica na rotina
municipal.

¢) Ndo concordo e nem discordo: A metodologia é percebida como neutra, sem evidéncias
claras de sua praticidade ou inviabilidade.

d) Concordo: A metodologia é pratica e pode ser aplicada no cotidiano da administragdo
municipal, contribuindo para o aprendizado organizacional.

e) Concordo totalmente: A metodologia de licoes aprendidas proposta ¢ altamente pratica e
aplicavel, integrando-se facilmente ao cotidiano da administra¢do municipal e promovendo o
aprendizado continuo.

Questdo 16 - Para avaliar a efetividade da gestdo do conhecimento em prefeituras, sugerimos
um modelo de maturidade baseado em 5 eixos:

e FEixo 1: Pessoas e Cultura: Foco em engajamento, colaboragdo e aprendizado continuo.

e FEixo 2: Processos: Defini¢cdo de como o conhecimento ¢ criado, compartilhado, armazenado
e aplicado.

e FEixo 3: Tecnologia: Ferramentas e sistemas que suportam a gestdo do conhecimento (ex:
intranets, bases de dados).

e FEixo 4: Estratégia: Alinhamento da gestdo do conhecimento com os objetivos da prefeitura.
e FEixo 5: Lideranga: Apoio e incentivo da alta gestdo as praticas de conhecimento.

Considerando esses 5 eixos, vocé acredita que eles sdo suficientes para uma avaliacdo completa
da gestdo do conhecimento em prefeituras?

Aborda: Avaliagcdo da suficiéncia e abrangéncia dos 5 eixos propostos para a avaliagdo da
gestdo do conhecimento no contexto municipal.

Alternativas:

a) Discordo totalmente: Os 5 eixos ndo sdo suficientes para uma avalia¢do completa, faltando
aspectos importantes para o contexto das prefeituras.

b) Discordo: Os 5 eixos apresentam limitagoes e ndo contemplam totalmente as necessidades
da avalia¢do da gestdo do conhecimento municipal.

¢) Ndo concordo e nem discordo: A suficiéncia dos 5 eixos é percebida como neutra, sem
evidéncias claras de sua completude ou insuficiéncia.

d) Concordo: Os 5 eixos sdo suficientes para uma avaliagdo adequada da gestdo do
conhecimento nas prefeituras.
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e) Concordo totalmente: Os 5 eixos sdo altamente suficientes e abrangentes, proporcionando
uma avalia¢do completa e eficaz da gestdo do conhecimento no contexto municipal.

Questiao 17 - A proposta de cronograma de implementacao (6-12 meses) ¢ realista para o
contexto municipal brasileiro?

Alternativas:

a) Discordo totalmente: O cronograma de 6-12 meses nao é realista para o contexto municipal
brasileiro, sendo muito ambicioso e impraticdvel.

b) Discordo: O cronograma apresenta desafios significativos que comprometem seu realismo
e viabilidade no ambiente municipal.

¢) Ndo concordo e nem discordo: O cronograma é percebido como neutro, sem evidéncias
claras de seu realismo ou irrealismo.

d) Concordo: O cronograma de 6-12 meses é realista e pode ser cumprido no contexto
municipal brasileiro.

e) Concordo totalmente: O cronograma proposto é plenamente realista e adequado para o
contexto das prefeituras brasileiras, permitindo uma implementagdo eficaz dentro do prazo
estabelecido.

SECAO 5: BARREIRAS E DESAFIOS

Questao 18 - Quais sdo as principais barreiras para implementagdo de gestdo do conhecimento
em prefeituras? (Selecione até 3 opgoes)

Aborda: Identificacdo dos principais obstdaculos enfrentados pelas prefeituras para a
implementagdo eficaz da gestdo do conhecimento.

Alternativas:

a) Resisténcia dos servidores: Dificuldade em aceitar mudangas e novas praticas, impactando
a adogdo do framework.

b) Falta de recursos tecnolégicos: Insuficiéncia ou inadequacgdo de ferramentas e sistemas
para suportar a gestdo do conhecimento.

¢) Rotatividade de pessoal: Alta rotatividade que dificulta a continuidade e a reteng¢do do
conhecimento.

d) Cultura organizacional resistente: Ambiente cultural que ndo favorece a colaboragdo e o
compartilhamento do conhecimento.

e) Falta de capacitacdo técnica: Deficiéncia na formagdo e treinamento dos servidores para
aplicar praticas de gestdo do conhecimento.
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f) Limitagoes or¢camentdrias: Restri¢oes financeiras que limitam investimentos em tecnologia,
capacitagdo e processos.

g) Auséncia de liderangca comprometida: Falta de apoio e engajamento da alta gestdo para
promover a gestdo do conhecimento.

h) Falta de tempo para implementacdo: Sobrecarga de trabalho que impede a dedica¢do
necessdaria para implementar o framework.

i) Complexidade dos processos existentes: Processos burocrdticos e complexos que dificultam
a adogdo de novas praticas.

J) Outros: Barreiras adicionais nado listadas que podem impactar a implementagao.

Questao 19 - Qual o principal fator de sucesso para implementacao da gestao do conhecimento
em prefeituras?

Alternativas:

a) Apoio da alta gestio: Envolvimento e comprometimento da liderangca para promover e
sustentar as iniciativas de gestdo do conhecimento.

b) Capacitagdo dos servidores: Treinamento e desenvolvimento das competéncias necessarias
para aplicar as praticas de gestdo do conhecimento.

¢) Recursos tecnologicos adequados: Disponibilidade de ferramentas e sistemas que suportem
o0s processos de gestdo do conhecimento.

d) Cultura organizacional favoravel: Ambiente que incentiva a colaborag¢do, o
compartilhamento e a valoriza¢do do conhecimento.

e) Processos bem definidos: Estruturacdo clara dos processos para criagdo, armazenamento
e disseminac¢do do conhecimento.

f) Outros: Fatores adicionais que possam contribuir para o sucesso da implementagdo.
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA APLICACAO FUTURA

Questionario de Avaliacdo de Maturidade da Gestiao do Conhecimento em Prefeituras

Nivel de Maturidade da Gestao do Conhecimento

Gestao do Conhecimento no Setor Publico, com foco especial em prefeituras. O objetivo €
entender como o conhecimento ¢ criado, compartilhado e aplicado dentro da institui¢do
publica — especialmente em contextos como rotatividade de servidores, uso de tecnologias,
melhoria de servigos e praticas de inovacdo. As informagdes coletadas ajudardo a desenvolver
estratégias e ferramentas mais eficazes para fortalecer a gestdo do conhecimento nas
administracdes publicas.

A cultura organizacional da minha institui¢do incentiva o compartilhamento de conhecimento
entre os servidores.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 2

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 1
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 2

A gestdo do conhecimento ¢ considerada estratégica para os processos administrativos na
minha instituicao.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)
e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)
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Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 4

MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0

CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 1
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

Existe resisténcia cultural a mudanga que dificulta a implementagdo de praticas estruturadas
de Gestao do Conhecimento. (invertida)

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

A alta administra¢@o apoia e acompanha as iniciativas de gestdo do conhecimento.
e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1



108

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

Existem recursos (financeiros, humanos, tecnolégicos) adequados para apoiar as iniciativas de
gestdo do conhecimento.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 4
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 1
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

A estrutura organizacional (departamentos, hierarquia) da minha institui¢do facilita a
colaboracdo e o fluxo de conhecimento entre as areas.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 1
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 2

Os valores e praticas da instituicdo favorecem a colaboracdo e a inovagao.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)
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e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5

MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0

CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 2

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 1
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 1

A lideranga da minha institui¢do demonstra ativamente o valor da gestdo do conhecimento
para o sucesso organizacional.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

Ha estimulo ao compartilhamento de conhecimentos entre os servidores ptblicos
(Socializagdo).

e Discordo totalmente - (Fator: -2)
e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)
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Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 1

MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 5

CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 1

A instituicdo promove mentorias, workshops ou acdes voltadas a socializa¢ao do
conhecimento tacito entre servidores (Socializagao).

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 1
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 5
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 2

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 1

Existem diretrizes formais para o registro de boas praticas, licdes aprendidas e conhecimentos
relevantes (Externalizagao).

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 1
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 5
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1



INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 1

A institui¢do utiliza ferramentas tecnologicas para integrar e consolidar conhecimentos
provenientes de diferentes setores (Combinacao).

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 1
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 5
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 1

Os servidores sdo incentivados a aplicar, na pratica, os conhecimentos adquiridos em
treinamentos e capacitagdes (Internalizagdo).

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 1
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 5
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 3

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 1

A liderancga valoriza e promove o compartilhamento do conhecimento experiencial entre os
membros da equipe.
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e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 1
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 2

A organizagdo enxerga o conhecimento como um ativo estratégico e busca aprimorar sua
gestao de forma continua.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 4
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 1
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 3

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

A instituicdo oferece treinamentos regulares sobre gestdo do conhecimento e ferramentas
relacionadas.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)
e Discordo - (Fator: -1)
e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)
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e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 2

MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 1

CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 5

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

Os servidores sdo incentivados a participar de capacitagdes e compartilhar o que aprenderam
com os colegas.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 2
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 1
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 5

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

A instituicdo utiliza ciclos de melhoria continua (como o PDCA) para revisar e aprimorar
processos de gestao do conhecimento.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 1
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
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CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 5
INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5

Apo6s a implementacdo de novas praticas de GC, sdo realizadas avaliagdes para identificar
oportunidades de melhoria.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 1
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 4

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5

A equipe aprende com falhas anteriores por meio de praticas sistematicas como
retrospectivas, reunides de avaliagao ou licdes aprendidas.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 1
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 5

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5

Existem politicas ou diretrizes claras para a gestdo do conhecimento na institui¢ao.
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e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 3

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

A gestdo do conhecimento estd integrada as praticas de melhoria continua da éarea de
Tecnologia da Informacao.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 0
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 5
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

A governanga de TI na institui¢do garante a continuidade do conhecimento mesmo em trocas
de gestdo ou mudangas de equipe.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)
e Discordo - (Fator: -1)
e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)
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e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 0

MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0

CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 5
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

Os projetos e decisdes em TI sdo conduzidos com base no conhecimento acumulado da
organizagao.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 0
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 5
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

A instituicdo utiliza ferramentas tecnologicas adequadas para suportar os processos de gestao
do conhecimento.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 0
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
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CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1
INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 4
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

A Gestao do Conhecimento contribui para a analise e resposta aos riscos operacionais
relacionados a TI da prefeitura.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 0
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 4
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 3

Ha alinhamento entre os objetivos da governanga de TI e as iniciativas de gestdo do
conhecimento.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 0
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 5

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 3
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 1



A auséncia de praticas sistematizadas de gestdo do conhecimento compromete a eficiéncia
dos processos administrativos. (invertida)

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 0

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 5
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 1

A implementagdo de praticas de GC tem resultado em maior eficiéncia e reducao de
retrabalho nos processos.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 4
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5
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A gestdo do conhecimento fortalece a capacidade da instituicao de inovar e se adaptar a novos

desafios. A instituicao estd usando alguma gestdo do conhecimento pra contribuir?
e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)
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e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 4

MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0

CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5

O conhecimento ¢ utilizado como base para melhorar os servigos prestados a populagao.
e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente

e (Fator: 2) - Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 4

MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0

CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5

A instituicdo reconhece e trata a perda de conhecimento causada pela rotatividade de
servidores como um risco organizacional relevante.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)
e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos
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CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5

MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0

CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5

Os indicadores de desempenho da instituicdo contemplam métricas relacionadas a retengdo e
ao uso do conhecimento.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5

A instituigdo utiliza ferramentas ou metodologias para medir e monitorar a maturidade dos
processos de Gestdo do Conhecimento.

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5

MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0

CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
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TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5

A perda de conhecimento ¢ considerada um risco organizacional formalmente mapeado (em
linha com a ISO 31000).

e Discordo totalmente - (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 5
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5

A gestdo do conhecimento tem contribuido para a melhoria da tomada de decisdes na minha
instituigao.

e Discordo totalmente (Fator: -2)

e Discordo - (Fator: -1)

e Neutro - (Fator: 0)

e Concordo - (Fator: 1)

e Concordo totalmente - (Fator: 2)

Relagdo de Eixos e Pesos

CULTURA ORGANIZACIONAL E FATORES FACILITADORES: 4
MODELO SECI E PRATICAS DE COMPARTILHAMENTO: 0
CAPACITACAO E MELHORIA CONTINUA: 1

INTEGRACAO ENTRE GOVERNANCA DE TI E GESTAO DO CONHECIMENTO: 0
TECNOLOGIA E INFRAESTRUTURA DE SUPORTE: 5



