CENTRO UNIVERSITARIO UNIHORIZONTES

Programa de Pos-graduacio em Administracio Mestrado

RAFAEL DA SILVA FERREIRA

DO CONHECIMENTO TACITO AO EXPLICITO: Uma anilise das praticas
de transferéncia de conhecimento no Orgio Central da Secretaria de Estado
de Educacao de Minas Gerais

Belo Horizonte
2024



RAFAEL DA SILVA FERREIRA

DO CONHECIMENTO TACITO AO EXPLICITO: Uma anilise das praticas
de transferéncia de conhecimento no Orgio Central da Secretaria de Estado
de Educacao de Minas Gerais

Dissertagdo apresentada ao curso de Mestrado
Académico em  Administragdo do  Centro
Universitario Unihorizontes, como requisito parcial
para a obtencdo do titulo de Mestre em
Administragao.

Orientadora: Prof.? Dr.? Marina de Almeida Cruz
Area de concentragio: Organizagio e
Estratégia

Linha de pesquisa: Relagdes de Poder e Dindmica
das Organizagdes

Belo Horizonte
2024



Ficha catalografica elaborada pelo Bibliotecario
Bruno Tamiett de Almeida CRB6 3082

F383c

Ferreira, Rafael da Silva.

Do conhecimento tacito ao explicito: uma analise das praticas de
transferéncia de conhecimento no 6rgdo central da secretaria de
estado de educagdo de Minas Gerais. Belo Horizonte: Centro
Universitario Unihorizontes, 2024.

126 p.

Orientadora: Dr*. Marina de Almeida Cruz
Dissertagdo (mestrado). Centro Universitario Unihorizontes.
Programa de Pés-graduagdo em Administragdo.

1. Transferéncia de conhecimento - Conhecimento tacito -
Conhecimento explicito - Desempenho dos servidores - Modelo
SECI
I. Rafael da Silva Ferretra II. Centro Universitario Unihorizontes —
Programa de Pés-graduagdo em Administracdo. III. Titulo.

CDD: 658.3




Instituto Novos Horizontes de Ensino Superior e Pesquisa Ltda.
Centro Universitario Unihorizontes
Mestrado Académico em Administracéo

ATA DA DEFESA DE DISSERTAGAO DE MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRAGAO do(a)

Senhor(a) Rafael da Silva Ferreira REGISTRO N° 855. No dia 17/12/2024 as 14:00 horas, reuniu-se
no Centro Universitario Unihorizontes, a Comissdo Examinadora de Dissertagdo, indicada pelo Colegiado do
Programa de Mestrado Académico em Administragdo do Centro Universitario Unihorizontes, para julgar o
trabalho final intitulado TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO E SUA INFLUENCIA NO DESEMPENHO
DOS SERVIDORES: uma analise no 6rgao central da Secretaria de Estado de Educagao de Minas
Gerais. Abrindo a sessdo, o(a) Senhor(a) Presidente da Comissdao, Marina de Almeida Cruz, apds dar
conhecimento aos presentes do teor das Normas Regulamentares da apresentacao do Trabalho Final, passou
a palavra ao(a) candidato(a) para apresentacao de seu trabalho. Seguiu-se a arguicdo pelos examinadores
com a respectiva defesa do(a) candidato(a). Logo apds a Comissdo se reuniu sem a presenca do(a)

candidato(a) e do publico, para julgamento e expedicdo do seguinte resultado final: APROVADO.

O resultado final foi comunicado publicamente ao(a) candidato(a) pelo(a) Senhor(a) Presidente da Comissao.
Nada mais havendo a tratar, o(a) Senhor(a) Presidente encerrou a reunido e lavrou o(a) presente ATA, que

foi assinada por todos os membros participantes da Comissao Examinadora.

17/12/2024

Documento assinado digitalmente

w b MARINA DE ALMEIDA CRUZ
g L Data: 26/12/2024 16:42:43-0300

verifique em https://validar.iti.gov.br

Profd. Dr3. Marina de Almeida Cruz
Centro Universitario Unihorizontes

Documento assinado digitalmente

Ub FABIANO LARENTIS
g Ll Data: 18/12/2024 18:30:32-0300

Verifique em https://validar.iti.gov.br

Prof. Dr. Fabiano Larentis
Universidade de Caxias de Sul

Documento assinado digitalmente

Ub THAIS PINTO DA ROCHA TORRES
g L Data: 20/12/2024 14:34:16-0300

Verifique em https://validar.iti.gov.br

Profa. Dra, Thais Pinto da Rocha Torres
Centro Universitario Unihorizontes

Rua Alvarenga Peixoto, 1270 — Santo Agostinho — CEP: 30.180-121
Av. Sinfrénio Brochado, n® 1281 - Barreiro de Baixo — CEP: 30640-000
Telefone: (31)3293-7000 — Site: http://www.unihorizontes.br
Belo Horizonte- MG




DECLARACAO DE REVISAO DE PORTUGUES
DISSERTACAO DE MESTRADO

Declaro ter procedido a revisdio da dissertacio de Mestrado intitulada
“TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO E SUA INFLUENCIA NO
DESEMPENHO DOS SERVIDORES: uma anilise no Orgio Central da Secretaria
de Estado de Educacio de Minas Gerais”, apresentada ao Curso de Mestrado
Académico em Administra¢gdo do Centro Universitario Unihorizontes, de autoria de
RAFAEL DA SILVA FERREIRA, contendo 125 (cento e vinte e cinco) paginas assim
distribuidas:

Capa
Elementos pré-textuais: pp. 01-10
Elementos textuais

Introdugdo: pp. 11-18

Referencial Teodrico: pp. 19-37

Metodologia da pesquisa: pp. 38-42
Apresentagdo e Analise de Dados: pp. 43-106
Consideragdes finais: pp. 107- 110

Elementos pos-textuais: pp. 111-125

ITENS DA REVISAO:

-Correcao gramatical — Inteligibilidade do texto — Adequagdo do vocabulario

Belo Horizonte, 06 de dezembro de 2024.

— A / N /\
: Qﬁf\é@xf@ = ‘/—i\’l/a ? ("\/(1/1’1 ) 4 K_ILLI«’ -9
Revisora Prof2 Débora dos Passos Laia

. Licenciatura em Letras (Port./Inglés) PUC Minas — Registro LP n° 3791/MEC
. Pés-graduagdo em Revisdo de Textos — PUC Minas
. Mestrado em Linguistica Aplicada — Universidade de Brasilia — UnB - DF



AGRADECIMENTOS

Primeiramente, agradeco a Deus e a Nossa Senhora Aparecida que, pela minha fé, me
sustentaram nos momentos de dificuldade, renovando minha forga e esperancga, especialmente
nas ocasides em que pensei em desistir.

A minha esposa Fernanda, minha companheira de vida, que foi meu alicerce durante
toda esta jornada académica. Seu apoio incondicional, paciéncia, compreensdo e os inimeros
sacrificios foram fundamentais para que eu chegasse até aqui.

Ao meu filho Davi que, com sua alegria e pureza, me inspirou a continuar, mesmo nos
momentos mais desafiadores. Sua presenca iluminou meu caminho e me deu forgas para seguir
adiante.

Aos meus pais, pela base solida que sempre me ofereceram, pelo apoio constante e por
acreditarem em mim durante cada etapa de minha formacao.

A Professora Marina, minha orientadora, pela paciéncia, compreensdo e por
compartilhar sua sabedoria. Suas orientagdes e seu incentivo constante foram determinantes
para a realizag¢do desta dissertagdo e para meu amadurecimento académico e pessoal.

Aos colegas de mestrado, pela amizade construida e pela troca de conhecimentos que
enriqueceram ndo apenas o aprendizado, mas também a vivéncia desta caminhada.

A Secretaria de Estado de Educacio de Minas Gerais, por viabilizar a realizacio deste
Mestrado por meio do ‘Programa Trilha de Futuro Educadores’, promovendo o
desenvolvimento académico dos servidores.

A todos aqueles que, de alguma forma, contribuiram para a concretizagdo deste trabalho,

minha eterna gratidao.



RESUMO

Objetivo: Analisar como a transferéncia de conhecimento tcito e explicito contribui para o
desempenho dos servidores no Orgdo Central da Secretaria de Estado de Educagio de Minas
Gerais (SEE-MG), com foco na Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica.

Teorias: A pesquisa fundamenta-se no modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997) que aborda
os processos de socializagdo, externalizacdo, combinagdo e internalizacdo do conhecimento,
destacando a interagdo entre o conhecimento tacito, derivado de experiéncias pessoais, € 0
explicito, mais facilmente formalizado e compartilhado. Complementarmente, sdo explorados
os desafios culturais e organizacionais para a transferéncia de conhecimento, conforme
abordado por Fossati e Mozzato (2020) e outros estudiosos.

Método: Trata-se de um estudo de caso Unico, descritivo e de abordagem qualitativa, realizado
com 20 servidores publicos da Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica da SEE-MG. A
coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e a analise se deu pela
técnica de Andlise de Conteudo, categorizando os relatos em temas relacionados aos objetivos
da pesquisa.

Resultados: Os resultados revelaram que a transferéncia de conhecimento no Orgdo Central
enfrentou desafios significativos, como resisténcia cultural, falta de estrutura para capacitacdes
e limitacdes na comunicacdo entre os servidores. Apesar disso, praticas de ajuda mutua,
orientacdo e compartilhamento informal destacaram-se como mecanismos positivos na
dissemina¢@o do conhecimento. A auséncia de politicas estruturadas e a alta dependéncia de
iniciativas individuais para o aprendizado autodidata também foram constatadas.
Contribuicdes tedrico-metodolégicas: A pesquisa contribui para os estudos de Gestdo do
Conhecimento no setor publico, especialmente ao aplicar o modelo SECI em um contexto
organizacional especifico. Ao mesmo tempo, amplia o entendimento sobre a dindmica entre
conhecimento tacito e explicito em ambientes burocraticos e culturalmente desafiadores.
Contribuicées pragmaiticas e organizacionais: Sugere-se a implementagdo de politicas
robustas para a gestdo do conhecimento na SEE-MG, com foco em treinamentos continuos,
estruturacdo de canais formais para a troca de informacgdes e estratégias para integrar novos
servidores ao ambiente organizacional. As praticas de mentoria e o fortalecimento da confianca
interpessoal entre servidores sdo apontados como caminhos para superar as barreiras
identificadas.

Contribuicées sociais: A pesquisa destaca a relevancia de valorizar o conhecimento
acumulado no servigo publico como recurso estratégico. Além disso, refor¢a a necessidade de
uma cultura organizacional inclusiva e colaborativa para potencializar a eficiéncia do setor
publico, beneficiando diretamente a sociedade para melhorar a prestacdo de servigos
educacionais.

Palavras-chave: Transferéncia de Conhecimento. Conhecimento Tacito. Conhecimento
Explicito. Desempenho dos servidores. Modelo SECI.



ABSTRACT

Objective: To analyze how the transfer of tacit and explicit knowledge contributes to employee
performance in the Central Office of the State Department of Education of Minas Gerais (SEE-
MG), with a focus on the Superintendence of Infrastructure and Logistics.

Theories: The research is based on the SECI model by Nonaka and Takeuchi (1997) which
addresses the processes of socialization, externalization, combination, and internalization of
knowledge, highlighting the interaction between tacit knowledge, derived from personal
experiences, and explicit knowledge, which is more easily formalized and shared. Additionally,
cultural and organizational challenges to knowledge transfer, as discussed by Fossati and
Mozzato (2020) and other scholars, are explored.

Method: This is a single-case study, descriptive and qualitative in nature, conducted with 20
public servants from the Superintendence of Infrastructure and Logistics at SEE-MG. Data
collection was carried out through semi-structured interviews, and the analysis was conducted
using Content Analysis, categorizing narratives into themes aligned with the research
objectives.

Results: The findings reveal that knowledge transfer within the Central Office faces significant
challenges, such as cultural resistance, lack of training infrastructure, and communication
limitations among employees. Nevertheless, practices of mutual assistance, guidance, and
informal sharing emerged as positive mechanisms for disseminating knowledge. The absence
of structured policies and a high reliance on individual initiatives for self-directed learning were
also observed.

Theoretical and Methodological Contributions: The research contributes to Knowledge
Management studies in the public sector, especially by applying the SECI model in a specific
organizational context. It also enhances understanding of the dynamics between tacit and
explicit knowledge in bureaucratic and culturally challenging environments.

Pragmatic and Organizational Contributions: The study suggests implementing robust
knowledge management policies at SEE-MG, focusing on continuous training, the structuring
of formal channels for information exchange, and strategies to integrate new employees into
the organizational environment. Mentorship practices and strengthening interpersonal trust
among employees are identified as pathways to overcoming the identified barriers.

Social Contributions: The research highlights the importance of valuing accumulated
knowledge in public service as a strategic resource. Additionally, it underscores the need for an
inclusive and collaborative organizational culture to enhance public sector efficiency, directly
benefiting society by improving the delivery of educational services.

Keywords: Knowledge Transfer. Tacit Knowledge. Explicit Knowledge. Employee
Performance. SECI Model.



RESUMEN

Objetivo: Analizar como la transferencia de conocimiento tacito y explicito contribuye al
desempefio de los empleados en la Oficina Central de la Secretaria de Estado de Educacion de
Minas Gerais (SEE-MG), con un enfoque en la Superintendencia de Infraestructura y Logistica.
Teorias: La investigacion se fundamenta en el modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1997),
que aborda los procesos de socializacion, externalizacién, combinacién e internalizacion del
conocimiento, destacando la interaccion entre el conocimiento tacito, derivado de experiencias
personales, y el explicito, mas facilmente formalizado y compartido. Complementariamente, se
exploran los desafios culturales y organizacionales para la transferencia de conocimiento, segiin
lo discutido por Fossati y Mozzato (2020) y otros estudiosos.

Método: Se trata de un estudio de caso Unico, descriptivo y de enfoque cualitativo, realizado
con 20 servidores publicos de la Superintendencia de Infraestructura y Logistica de la SEE-
MG. La recoleccion de datos se realizd mediante entrevistas semiestructuradas y el analisis se
llevé a cabo utilizando la técnica de Andlisis de Contenido, categorizando los relatos en temas
relacionados con los objetivos de la investigacion.

Resultados: Los resultados revelaron que la transferencia de conocimiento en el Organo
Central enfrenta desafios significativos, como resistencia cultural, falta de estructura para
capacitaciones y limitaciones en la comunicacion entre los servidores. A pesar de esto, practicas
de ayuda mutua, orientacion y comparticion informal se destacaron como mecanismos positivos
en la difusion del conocimiento. También se identifico la ausencia de politicas estructuradas y
una alta dependencia de iniciativas individuales para el aprendizaje autodidacta.
Contribuciones tedrico-metodolégicas: La investigacion contribuye a los estudios de Gestion
del Conocimiento en el sector publico, especialmente al aplicar el modelo SECI en un contexto
organizacional especifico. Al mismo tiempo, amplia la comprension sobre la dindmica entre el
conocimiento tacito y explicito en entornos burocraticos y culturalmente desafiantes.
Contribuciones pragmaticas y organizacionales: Se sugiere la implementacion de politicas
solidas para la gestion del conocimiento en la SEE-MG, con un enfoque en capacitaciones
continuas, la estructuraciéon de canales formales para el intercambio de informaciéon y
estrategias para integrar a los nuevos servidores en el entorno organizacional. Se sefialan las
practicas de mentoria y el fortalecimiento de la confianza interpersonal entre servidores como
caminos para superar las barreras identificadas.

Contribuciones sociales: La investigacion destaca la importancia de valorar el conocimiento
acumulado en el servicio publico como un recurso estratégico. Ademas, refuerza la necesidad
de una cultura organizacional inclusiva y colaborativa para potenciar la eficiencia del sector
publico, beneficiando directamente a la sociedad mediante la mejora en la prestacion de
servicios educativos.

Palabras clave: Transferencia de Conocimiento; Conocimiento Téacito; Conocimiento Explicito;
Desempeiio de los Servidores; Modelo SECI.
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11
1 INTRODUCAO

O conhecimento desempenha um papel relevante nas organizagdes, sendo reconhecido
como um recurso econdmico de grande importancia (Lundvall & Johnson, 1994). No mesmo
sentido, Nonaka e Takeuchi (1995) descrevem que o conhecimento desempenha uma fung¢ao
determinante no avango do ser humano, na esfera social e no desenvolvimento econdmico.
Além disso, as organizacdes enfrentam continuamente o desafio da transferéncia efetiva desse
conhecimento entre seus funcionarios.

A Gestao do Conhecimento estd cada vez mais identificada como um dos principais
desafios neste século (Carayannis et al., 2021). Mesmo que a transferéncia de conhecimento
esteja intimamente vinculada a cultura organizacional, cabe a estrutura organizacional garantir
0s parametros e requisitos para sua eficiente transmissao (Oliveira & Paulo, 2019). De certo,
para garantir que essa transferéncia esteja alinhada as demandas organizacionais, faz-se
necessario o desenvolvimento e a implementacdo eficaz da Gestdo do Conhecimento.

No que concerne a manuten¢do do conhecimento, as organizagdes estdo cada vez mais
empenhadas em encontrar maneiras de facilitar a transferéncia de conhecimento entre seus
funciondrios, com o objetivo de preservar o conhecimento organizacional, evitando assim que
o mesmo se perca (Bou-Llusar & Segarra-Ciprés, 2006; Murray & Peyrefitte, 2007). Isso
possibilitara aos gestores publicos a utilizacdo das melhores estratégias diante dos inimeros
desafios enfrentados no setor.

O conhecimento ¢ o estado ou a condigdo de saber sobre uma determinada coisa ou
assunto. Dentro das organizagdes, o conhecimento ¢ definido como explicito ou tacito, onde os
dois se complementam e interagem para a formagdo do conhecimento organizacional. O
conhecimento explicito ¢ considerado com maior facilidade de transmissdo, pois ele pode ser
repassado através de palavras, codigos, simbolos ou materiais que podem ser armazenados e
transferidos. O conhecimento tacito, consequentemente, ¢ considerado mais complicado de ser
transmitido por estar preso nos comportamentos e nas experiéncias das pessoas (Takeuchi &
Nonaka, 2008; Fossati & Mozzato, 2020).

De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento tacito, para ser transmitido,
demanda contato pessoal entre o transmissor e receptor para que este conhecimento seja
transformado em conhecimento explicito e possibilitar a absor¢cdo pelo receptor. O
conhecimento explicito ¢ caracterizado como aquele que pode ser expresso, formulado,

compartilhado e transmitido de maneira rdpida. O conhecimento adquirido deve propiciar ao
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receptor o desenvolvimento de seu conhecimento organizacional e agregar mais valor para a
organizagao.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a interagdo entre conhecimentos tacito e explicito
ocorre por meio da espiral do conhecimento. Nesse processo, a organizacdo atua como
facilitadora, criando ambientes e oportunidades para atividades em grupo. Esses ambientes
colaborativos permitem a troca e a integra¢do de conhecimentos, promovendo o acumulo de
conhecimento pessoal e organizacional. Assim, a organiza¢do ndo so preserva o conhecimento
existente, mas também incentiva a criagdo de novos conhecimentos, potencializando seu capital
intelectual.

Nesse contexto, o estudo aborda a transferéncia de conhecimento na Secretaria de
Estado de Educacdo (SEE-MG), focando na troca de conhecimentos tacitos e explicitos. A
transferéncia desses conhecimentos depende, entre outros fatores, da interacao pessoal entre os
funciondrios da organizagdo. Segundo a concepcao de Polanyi, o conhecimento tacito ¢ descrito
como algo de natureza pessoal, representando uma habilidade ou destreza para realizar
determinadas tarefas ou resolver problemas. Essa capacidade tem suas bases, em parte, na
experiéncia e aprendizado individuais (Lemos & Joia, 2012). J& o conhecimento explicito ¢
descrito como informagdes que podem ser entendidas por meio de registros (Beal, 2014).

A SEE-MG ¢ um 6rgdo da estrutura administrativa direta do Poder Executivo do Estado
de Minas Gerais que tem seu regimento pelo Decreto n° 48.709, de 26 de outubro de 2023. A
Secretaria tem a competéncia do planejamento, direcdo, execugdo, controle e avaliacdo das
acoes para o fomento da educagdo no estado (Minas Gerais, 2023). Dada a magnitude do
namero de servidores e funcionarios que compdem seu quadro de pessoal, a implementagdo de
um processo de desenvolvimento, compartilhamento, uso e gerenciamento do conhecimento
configura-se como relevante para a eficicia da administragdo estratégica da SEE-MG.

No contexto do servigo publico, como na SEE-MG, aprimorar a transferéncia de
conhecimento e sua gestdo pode se tornar uma fonte de melhor desempenho das atividades e
manutencdo do conhecimento organizacional. A Gestdo do Conhecimento ¢, de maneira geral,
um tema amplamente discutido e estabelecido em vérias 4reas, conferindo um nivel
significativo de relevancia para o desenvolvimento de vantagem competitiva nas organizacgdes
que incorporam praticas de aquisicao e disseminagdo de conhecimento (Pulic, 1998).

Dessa forma, este estudo analisa como a transferéncia de conhecimento tacito e explicito
contribui para o desempenho dos servidores do Orgio Central da SEE-MG. A pesquisa
investiga de que forma esses conhecimentos sdo compartilhados e utilizados na organizacao,

destacando suas contribui¢des para a melhoria do desempenho dos servidores. A investigacao
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busca contribuir para o aprimoramento da gestdo do conhecimento na SEE-MG e,

consequentemente, para o alcance de seus objetivos estratégicos.

1.1 Problema e questao central de pesquisa

Conforme Coelho (2004), as organizac¢des necessitam que os recursos intelectuais sejam
constantemente renovados. No servigo publico, grande parte do conhecimento criado ¢
subaproveitado devido ao conhecimento tacito que alguns servidores possuem e ndo repassam,
diante da burocracia dos processos da administragdo publica (Lyra & Rocha-Pinto, 2009).
Segundo Szulanski (1996), o que torna a transferéncia eficaz do conhecimento tacito complexa
¢ detectar a necessidade de um determinado conhecimento e o quanto este conhecimento ¢
condizente para o atendimento da necessidade.

As inumeras mudangas que as organizagdes defrontam-se, demandam atribuigdes e
habilidades cada vez mais diversas dos funcionarios. Ademais o profissional mais qualificado
¢ aquele que ‘sabe aprender’ ou que ‘estd continuamente aprendendo’ (Coelho, 2004). A
aprendizagem organizacional ¢ dependente diretamente da transferéncia de conhecimento e de
como a organizacdo possibilita a esses funciondrios os meios necessarios para que o
aprendizado se torne conhecimento. O conhecimento tacito ¢ formado através de uma
aprendizagem que se desenvolve ao longo do tempo e em situacdes da vida pratica.
Consequentemente, pode ser desafiador de gerenciar. No entanto, trata-se de um conhecimento
duradouro, proporcionando uma maior habilidade para acdo efetiva em contextos significativos
para o aprendiz (Lara, 2004).

Nas organizagdes, muito do conhecimento se perde por diversos motivos, que vao desde
o ndo compartilhamento do conhecimento por parte dos funcionarios mais antigos que estao em
processo de aposentadoria ou desligamento da organizagdo, como a negacdo do
compartilhamento de conhecimentos e informagdes importantes para os novos funciondrios
pelos proprios gestores. Garcia (2023) corrobora ao afirmar que as organizagdes enfrentam a
possibilidade de perder uma consideravel parcela do conhecimento acumulado ao longo de
diversos anos de experiéncia, a medida que os integrantes se desvinculam, independentemente
dos motivos, impactando a realizagdo de seus servigos e os processos de tomada de decisdo.

A transferéncia de conhecimento envolve distintos caminhos e contextos, sejam eles
organizacionais, relacionais, pessoais, ambientais, entre outros, podendo ser internos ou
externos cuja a ignorancia e a vontade propria inclinam-se a impedir o compartilhamento de

conhecimentos e o natural processo de transferéncia (Szulanski, 1996, 2000; Castro et al.,
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2011). Entre os dificultadores, a mudanca ou transferéncia repentina de funcionarios de um
setor para outro, sem que haja tempo habil para o devido treinamento ¢ um dos problemas
vivenciados nas organizacdes. Outro dificultador pode ser uma baixa capacidade de absor¢ao
do funciondrio receptor, o que pode afetar negativamente o funcionario detentor do
conhecimento para transferir o que sabe (Szulanski, 2000; Castro et al., 2011). Logo, situagdes
como estas impactam desfavoravelmente a transferéncia do conhecimento organizacional.

Os autores Alves e Campos (2021) descrevem que, mesmo apesar dos consideraveis
investimentos em tecnologias inovadoras, a interagdo humana continua a desempenhar um
relevante papel no contexto organizacional. Nesse sentido, a expertise da mao de obra torna-se
um diferencial competitivo. Além disso, as organizagdes enfrentam riscos relacionados as
questdes humanas, como aposentadorias, licengas prolongadas devido a motivos médicos e a
possibilidade de perda de talentos para outras organizagdes.

Diante dessas situacdes, surge a necessidade de investigar se a SEE-MG implementa
iniciativas para compartilhamento do conhecimento explicito, pois, por meio de cursos,
palestras, cartilhas, manuais, sistemas informatizados e outras ferramentas, a organizacao
poderia disseminar efetivamente esse tipo de conhecimento entre seus servidores. Além disso,
se faz necessario analisar se a transferéncia do conhecimento tacito, que envolve habilidades e
experiéncias nao codificadas, enfrenta desafios dentro da SEE-MG. Melhorar a captura e o
compartilhamento do conhecimento tacito pode ser fundamental para fortalecer a capacidade
organizacional e aprimorar a eficacia das operacdes.

Cabe ressaltar que o conhecimento tacito, caracterizado pela necessidade de interacdo
direta entre o detentor do conhecimento e o possivel receptor, pode enfrentar desafios
significativos no processo de transferéncia na SEE-MG. Conforme Lins (2003), o
conhecimento tacito ndo segue um processo educacional definido, o que coloca diante das
organizacdes o desafio significativo de estabelecer meios para a sua transferéncia e
disseminagdo, a fim de evitar a possibilidade de perda quando ocorre a saida de funcionarios.

Ao contrario do conhecimento explicito, o qual pode ser formalmente estruturado e
compartilhado por meio de recursos especificos, o conhecimento técito, frequentemente
vinculado a experiéncias pessoais e contextos particulares, tende a ser menos acessivel e mais
dificil de ser transmitido de maneira eficaz dentro da dindmica organizacional. Foi avaliado na
SEE-MG se o conhecimento explicito estd sendo efetivamente transferido de forma mais facil
e se o conhecimento tacito esta sendo gerido adequadamente, melhorando o desempenho dos

servidores. Este ultimo conhecimento ¢ subjetivo e transferido através da aprendizagem
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colaborativa com outras pessoas no processo de realizar tarefas e agir em conjunto em situagdes
de trabalho (Wikstrom et al., 2018; Fossati & Mozzato, 2020).

Diante do exposto, a questdo central norteadora desta pesquisa ¢: Como a transferéncia
de conhecimento tacito e explicito contribui para o desempenho dos servidores do Orgdo

Central da Secretaria de Estado de Educacao de Minas Gerais?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar como a transferéncia de conhecimento contribui para o desempenho dos

servidores do Orgdo Central da Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais.

1.2.2 Objetivos Especificos

> Analisar os principais desafios enfrentados na transferéncia de conhecimento tacito e
explicito no Orgio Central da SEE-MG.

> Descrever as praticas utilizadas na transferéncia de conhecimento tacito e explicito no
Orgio Central da SEE-MG.

> Identificar e analisar os aspectos que contribuem para as praticas de transferéncia de

conhecimento tacito e explicito dos servidores que atuam no Orgdo Central da SEE-

MG.

1.3 Justificativa

O conhecimento ¢ um gerador de riquezas e um fator relevante para manter a vantagem
competitiva de qualquer organiza¢do. O conhecimento ¢ conceituado como uma das principais
e potenciais fontes de vantagem competitiva das organizagdes (Davenport & Prusak, 2003),
acrescentando-se que o conhecimento tornou-se fator decisivo de competitividade para o setor
publico. Orgdos publicos cada vez mais rivalizam uns com os outros para o uso consideravel
do conhecimento (Angelis, 2011) e, conforme destacado por Joia (2006), torna-se relevante
criar mecanismos de avaliagdo de desempenho que considerem a transferéncia de
conhecimento. Nesse sentido, organizagdes publicas que conseguem transformar o
conhecimento tacito em conhecimento coletivo ganham uma vantagem competitiva

significativa em relacdo aos seus pares (Alves & Campos, 2021).
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Para que se desenvolva o conhecimento organizacional, a organizacdo deve buscar
solugdes para o desenvolvimento de ferramentas e métodos que possibilitem a transferéncia do
conhecimento dentro da mesma. A criagdo de ambientes de aprendizado dentro da organizacao
possibilita a transferéncia muatua de informagdes entre os funciondrios, melhorando assim o
capital intelectual, consequentemente, a transferéncia de conhecimento explicito e tacito. “A
criagdo do conhecimento organizacional ¢ uma interacdo continua e dindmica entre o
conhecimento tacito e o explicito” (Takeuchi & Nonaka, 2008, p.69). Porém, as organizacdes
devem se atentar que os funcionarios sdo elementos cruciais nas organizagdes, uma vez que a
geracdo de conhecimento também estd vinculada a eles, pelo fato de terem a opgdo de
compartilhar ou nao seus conhecimentos (Pinto et al., 2021).

Possibilitar o avango no desenvolvimento dos funcionarios gera riqueza para a
organizac¢do, pois eles podem inovar através do conhecimento e da aprendizagem continua
(Moreira et al., 2014). Todavia, a Gestao do Conhecimento ¢, antes de tudo, o reconhecimento
de que a informacdo e o conhecimento sdo ativos corporativos valiosos que precisam ser
devidamente compreendidos e gerenciados por meio de ferramentas apropriadas (Angelis,
2011). Davenport e Prusak (2003) corroboram que para promover uma cultura soélida de
compartilhamento de conhecimento, torna-se importante empregar incentivos significativos,
como recompensas financeiras substanciais, incrementos salariais, promogdes, entre outros.

Para uma efetiva transferéncia de conhecimento, as organizagdes devem promover um
ambiente com atmosfera positiva para possibilitar que os individuos estabelecam relacdes de
confiang¢a uns com os outros, gerando assim, o compartilhamento de conhecimentos (Zhang, et
al., 2015). A colaboragao entre eles ¢ fundamental para o desenvolvimento do conhecimento
dentro da organizacdo, o que envolve uma variedade de conhecimentos individuais
compartilhados, muitas vezes, por meio de conversas dentro da organizagdo (Pinto et al., 2021).
Ademais, ¢ indispensavel também que haja confianga na organizacao, com o intuito de propiciar
aos funciondrios a percepcdo de que existem condigdes que possibilitam compartilhar suas
ideias e conhecimentos uns com os outros (Takeuchi & Nonaka, 2008). Desse modo, fica
evidente a interligagdo entre a confianca organizacional e a efetiva transferéncia de
conhecimento tacito (Yoo, Zhang & Yun, 2019).

Portanto, para que a transferéncia do conhecimento se torne eficiente na organizacao
faz-se necessario que o gerenciamento desse ativo intangivel permita e ofereca meios de
criagdo, armazenamento e disseminacdo do conhecimento, fomentando a aprendizagem entre
os individuos para obtencdo de vantagem competitiva para a organizagdo (Nonaka & Takeuchi,

1997). A Gestdo do Conhecimento continuard a ser relevante na agenda de pesquisa em
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administracdo, pois ativos intangiveis, como o conhecimento tacito, tornaram-se elementos
essenciais para a vantagem competitiva em varias organizacdes (Davenport & Prusak, 2003;
Disterer, 2003).

Assim, uma contribui¢do pratica da presente pesquisa foi apresentar a oportunidade para
a melhor avaliagdo do processo de transferéncia de conhecimento tacito e explicito, bem como
dos fatores relacionados a transferéncia de conhecimento que contribuem para o desempenho
dos servidores publicos da Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica, do Orgio Central da
SEE-MG. Esta Superintendéncia ¢ a maior da SEE em nimero de servidores e funcionarios,
além de ter um papel estratégico devido a abrangéncia dos assuntos sob sua responsabilidade e
ao significativo aporte de recursos financeiros. Como contribui¢ao tedrica, a pesquisa consistiu
em aprofundar a compreensdo dos fatores que contribuem para a transferéncia de
conhecimento, explorando como esses fatores estimulam ou dificultam o compartilhamento de

conhecimento.

Tabela 1

Pesquisa Bibliométrica

PESQUISA BIBLIOMETRICA

Constructo Google Académico) Spell Scielo Scopus Total

"Gestdo do Conhecimento" ou "Transferéncia de

. . . 53 5 29 212 1822
conhecimento" e "Minas Gerais" 1950 !

"Gestdo do Conhecimento" ou "Transferéncia de

i i i i i & 189 468
conhecimento" e "Minas Gerais" e "Servico publico" 79 0 0

"Gestdo do conhecimento" ou "Transferéncia de
conhecimento" e "Minas Gerais" e "Servico Publico" e 76 0 0 0 76
"Tacito e explicito"

"Gestdo do conhecimento" ou "Transferéncia de
conhecimento" e "Servigo Publico" e "Técito e explicito" e 1 0 0 0 1
"Minas Gerais" e "SEE-MG"

"Gestdo do conhecimento" ou "Transferéncia de
conhecimento" e "Servigo Publico" e "Técito e explicito" e
"Minas Gerais" e "Secretaria de Estado de Educacéo de
Minas Gerais"

Em complementacgdo, foi realizada uma pesquisa bibliométrica conforme a Tabela 1,
utilizando os construtos ‘Gestdo do Conhecimento’ ou ‘Transferéncia de Conhecimento’ e
‘Minas Gerais’. Os resultados mostraram 1530 artigos no Google Académico, 51 artigos no
SPELL da ANPAD, 29 no SciELO e 212 no SCOPUS, totalizando 1822 resultados. No entanto,
ao incluir o construto ‘Servigo Publico’, houve uma redu¢ao significativa nos resultados: 279
artigos no Google Académico, nenhum resultado no SPELL e no SciELO, e 189 no SCOPUS,
totalizando 468 resultados. Na terceira linha de pesquisa, ao adicionar os construtos ‘Tacito e

Explicito’, apenas o Google Académico retornou 76 artigos, enquanto as outras plataformas
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ndo apresentaram resultados. Nas quarta e quinta linhas de pesquisa, que incluiram os
construtos ‘SEE-MG’ e ‘Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais’ respectivamente,
apenas o Google Académico apresentou resultados, com 1(um) artigo em cada linha. Assim, a
pesquisa com os construtos ‘Gestdo do Conhecimento’ ou ‘Transferéncia de Conhecimento’,
‘Servigo Publico’, ‘Tacito e Explicito’, ‘Minas Gerais’, ‘SEE-MG’ ou ‘Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais’ se mostrou relevante devido a escassez de estudos, evidenciada
pelo fato de haver apenas 1 (um) artigo abordando tais temas. Dessa forma, este estudo busca
preencher essa lacuna para fornecer insights praticos para a implementagdo de estratégias de
transferéncia de conhecimento no Orgio Central da SEE-MG, contribuindo para a melhoria dos
processos organizacionais e o fortalecimento da cultura de compartilhamento de informagdes

entre os servidores.

1.4 Aderéncia a Linha de Pesquisa

Esta pesquisa sobre transferéncia de conhecimento investigou o0s processos e
mecanismos envolvidos na disseminacdo eficaz de conhecimento dentro da SEE-MG. A
pesquisa se enquadra na linha de pesquisa dedicada a dindmica das organizagdes abordando a
tematica da gestdo do conhecimento que busca entender como as organizagdes adquirem,
compartilham e utilizam o conhecimento para alcancar seus objetivos estratégicos. Ao se
concentrar na SEE-MG, um 6rgao de grande porte e importancia estratégica no estado de Minas
Gerais, a pesquisa visou identificar os desafios enfrentados pela institui¢do na transferéncia de
conhecimento e prop0s estratégias para supera-los.

Ao compreender como a transferéncia de conhecimento afeta o desempenho dos
servidores e a eficacia organizacional, o estudo buscou oferecer percepgdes importantes para
aprimorar as praticas de Gestdo do Conhecimento na SEE-MG. Além disso, a tematica
abordada tem relevancia direta para a gestdo de pessoas, uma vez que o desenvolvimento ¢ a
valorizacdo dos servidores publicos sdo elementos essenciais para o sucesso da organizagao.
Dessa forma, a pesquisa ndo apenas podera vir a contribuir para o avango teoérico no campo da
Gestdo do Conhecimento, mas também poderd ter um impacto pratico ao fornecer
recomendacdes e orientacdes para melhorar a eficdcia da transferéncia de conhecimento na

SEE-MG.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa ¢ organizado em trés segdes: a primeira secao
aborda a importancia da Gestdo do Conhecimento nas organizagdes € no servi¢o publico. Ja a
segunda secdo demonstra a Transferéncia de Conhecimento tacito e explicito entre os
funcionarios da organizagdo e a dindmica da Espiral do Conhecimento. A terceira se¢ao e ultima
secdo aborda as contribui¢des da Transferéncia de Conhecimento no Desempenho dos

Servidores.

2.1 Gestao do Conhecimento

A Gestao do Conhecimento ¢, antes de tudo, o reconhecimento de que a informagdo e o
conhecimento sdo ativos corporativos importantes, que precisam ser devidamente
compreendidos e gerenciados por meio de ferramentas apropriadas (Angelis, 2011).
Acrescente-se que a Gestdo do Conhecimento ¢ caracterizada como o procedimento de gerar
novos conhecimentos, difundi-los dentro da organiza¢do e adiciona-los em suas praticas
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Fossati & Mozzato, 2020). Além disso, a Gestao do Conhecimento
pode ser interpretada como um processo em constante evolucdo, envolvendo a geragdo e a
difusdo continua de novos conhecimentos. Takeuchi e Nonaka (2008) assinalam que a criagdo
de conhecimento ocorre através de uma interagdo dindmica entre formas tacitas e explicitas de
conhecimento.

De certo, a Gestao do Conhecimento ¢ um processo de validacao, criagdo, apresentagao,
distribuicdo e aplicagcdo do conhecimento e esta voltada principalmente para as informagdes e
conhecimentos que sdo produzidos e armazenados internamente na organizacio, abrangendo
um conjunto de métodos e recursos, consolidando-se como uma abordagem de gestao adequada
para a Era Contemporanea do Conhecimento (Batista, 2016). Conforme Batista et al. (2005),
priorizar a Gestdo do Conhecimento ¢ um grande desafio para a maioria dos 6rgdos da
Administragdo Direta. A maior parte das institui¢des se ressente da auséncia de estratégia ou
politicas de Gestao do Conhecimento. (Batista et al., 2005; Angelis, 2011).

Entretanto, para melhor explicar a Gestao do Conhecimento, faz-se necessario trazer as
defini¢des de dados, informagdo e conhecimento. Conforme afirmado por Davenport e Prusak
(2003), os dados representam um conjunto de acontecimentos em diversas situagoes,
desempenhando um papel de grande importancia para a formagdo da informagdo. Contudo,
ressalta-se que, isoladamente, os dados carecem de significado inerente, pois apenas oferecem

uma representacdo parcial dos eventos, sem incluir suas interpretagdes. Ja a informacdo se
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refere a disposi¢do e estruturacdo dos dados de maneira a comunicar sentido e entendimento
em um contexto especifico. Seria o conjunto ou compilacdo dos dados, proporcionando a base
para o conhecimento.

A conversao de informagdes em conhecimento se torna essencial para as empresas que
adotam novas estratégias. Compreender a evolugdo do proprio negdcio e seu desempenho no
mercado ¢ fundamental na busca por uma vantagem competitiva (Paim et al., 2022). Autores
como Davenport e Prusak (2003), Glazer (1998) e Roberts (2000) argumentam que o
conhecimento tem origem na informag¢do, da mesma forma que a informacdo se origina nos
dados. Em algumas situagdes, o conhecimento e a informagao sdo empregados como sindnimos,
porém, ha distingdes entre os dois conceitos. A informacdo pode ser observada como uma
sequéncia de mensagens, enquanto o conhecimento ¢ gerado por essa sequéncia em particular
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Davenport & Prusak, 2003).

O conhecimento tornou-se uma das principais fontes de eficiéncia e sucesso econdmico
nas organizacdes (Li, 2013; Razak et al, 2016). Para Davenport e Prusak (2003), o
conhecimento consiste em uma combinag¢do de vivéncias, valores, informagdes e percepgoes,
fornecendo uma estrutura para a avaliagdo e integracdo de novas experiéncias e informagoes.
Ancori, Bureth e Cohendet (2000) defendem que o conhecimento ¢ influenciado pela
perspectiva individual do mundo, que esta relacionada ao discernimento da pessoa, abrangendo
suas crengas, juizos e valores. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento surge
a partir do fluxo de informagdes, ancorado nas convicgdes e compromissos daquele que o
detém.

Em virtude disso, o conhecimento pode ser entendido como um ato, um processo pelo
qual o sujeito se posiciona no mundo e estabelece uma ligagdo com ele. Todo conhecimento
pressupoe o sujeito que quer conhecer e o objeto a ser conhecido, e que se apresentam frente a
frente em uma relagdo (Ponchirolli & Fialho, 2005). Nonaka e Takeuchi (1995) diferenciam o
conhecimento individual do coletivo, sendo o conhecimento individual aquele que surge a partir
das crengas, atitudes, opinides e influéncias que moldam a formacdo da personalidade. Pode
também ser definido como uma habilidade adquirida pelos individuos a partir da educacio e/ou
da experiéncia (Chawla & Joshi, 2011) e ser tratado como relacional, dinamico, de contexto
especifico e essencialmente ligado a agao humana (Nonaka et al., 2000). A participagdo do ser
humano ¢ fundamental para a conversdao de informac¢do em conhecimento, o que implica um
nivel de compreensdo adquirido por meio de experiéncia, familiaridade e aprendizado pessoal
(Davenport & Prusak, 2003; Grover & Davenport, 2001; Leonard & Sensiper, 1998; Roberts,

2000). Uma parcela consideravel do conhecimento necessario para executar as atividades
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organizacionais estd contida na mente dos funciondrios, nos sistemas corporativos ou em
documentos (Garcia, 2023).

Nonaka e Takeuchi (1997) definem a criagdo de conhecimento organizacional como a
capacidade da companhia criar novo conhecimento, dissemina-lo e embuti-lo em produtos,
servicos e sistemas. O conhecimento passa a integrar a agenda estratégica das organizagdes e
passa a ser tratado ndo mais como recurso, € sim como ativo a ser gerido (Davenport, 1998).
Conforme destacado por Lundvall e Johnson (1994), o conhecimento € um ativo valioso para a
organizagdo, impulsionando a troca de ideias e aprimorando a comunicagao entre os individuos.
Isso ndo apenas fomenta o desenvolvimento pessoal, mas também proporciona uma vantagem
competitiva para as organizac¢des (Jannuzzi et al., 2016; Yao & Juan, 2017).

O papel do conhecimento nas organizagcdes se manifesta relevante no processo de
sobrevivéncia, crescimento e inovagdo. A medida que as organizagdes transitam do contexto
da sociedade industrial para a sociedade da informagao, do conhecimento e da colaboracao, faz-
se necessario compreender as transformacdes no cendrio técnico, econdomico e social (Paim et
al.,2022). As organizagdes desempenham um importante papel ao oferecer ambientes propicios
para o desenvolvimento do conhecimento no local de trabalho (Nonaka & Takeuchi, 1997).
Conforme exposto por Alexander e Martin (2013), o conhecimento representa uma construgao
complexa que integra variados modelos organizacionais e motivacionais. Portanto, ¢
importante que as organizagdes incentivem e respaldem seus funcionarios, criando ambientes
propicios para a geragao e compartilhamento de conhecimento (Ma et al., 2014).

As organizagdes utilizam o compartilhamento de conhecimento entre os individuos
como uma ferramenta para a Gestao do Conhecimento, buscando estimular a criagdo de novas
ideias e, por conseguinte, a geracao de novos conhecimentos (Leon et al., 2017). Burowitz e
Willians (2002, p. 17) caracterizam a Gestado do Conhecimento como “um procedimento pelo
qual a organizacao cria valor a partir de seu capital intelectual”, estabelecendo uma conexao
com as habilidades tanto dos funciondrios quanto da propria organizagao.

Davenport (1998) descreve 10 principios para a Gestao do Conhecimento:

1. tem custo associado;

2. requer solugdes que combinem pessoas e tecnologias;

3. ¢ altamente politica;

4. requer gestores do conhecimento;

5. beneficia-se mais de mapas que de modelos, mais de mercados que de hierarquias;

6. o compartilhamento e uso do conhecimento sdo frequentemente comportamentos

antinaturais;
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7. significa aprimorar processos de trabalho relacionados ao conhecimento;

8. 0 acesso ao conhecimento € apenas o inicio;

9. gestdao do conhecimento nunca tem fim;

10. e requer contrato de conhecimento.

Segundo Drew (1999), a Gestao do Conhecimento pode ser considerada um guarda-
chuva que abarca muitas questdes criticas. Algumas de suas caracteristicas sao:

> 0 holismo e o humanismo, cuja prioridade ¢ fazer o melhor uso do capital humano;

> a preocupagdo com o crescimento e novas possibilidades de desenvolvimento de

novos conhecimentos;

> 0 apoio a praticas de gestdo criativas que resultem em novas competéncias;

> 0 uso de importantes inovagdes tecnologicas;

> ¢ 0 apoio politico e social, pois conhecimento impulsiona crescimento economico.

Os fundamentos da Gestdo do Conhecimento se apoiam em trés pilares: exploraciao do
conhecimento e sua adequacdo; avaliacdo dos beneficios e do valor do conhecimento e
gerenciamento do conhecimento de forma ativa. Cada um desses pilares requer, por sua vez,
conhecimentos associados a aplicacdo de métodos, ferramentas e tecnologias, assim como
abordagens de aprendizagem (Wiig, 1993). Segundo Choo e Neto (2010), o éxito na gestdo do
conhecimento esta ligado principalmente a alteragdo de comportamento das pessoas.

Segundo Terra (2001), a Gestdo do Conhecimento ¢, em seu significado atual, um
tentativa para fazer com que o conhecimento dentro de uma organizagao esteja acessivel a todos
os que precisam dele, quando, onde e da maneira que for necessario, visando melhorar tanto o
desempenho humano quanto o organizacional (Terra, 2001; Coelho, 2004).

Diante disso, para que ocorra a disseminagdo da Gestdo do Conhecimento na
Administragdo Direta, ¢ inerente implementar uma politica abrangente de Gestdo do
Conhecimento, com estratégias bem definidas, alocacdo de recursos especificos e programas
de capacitagdo em todos os niveis da organizac¢do (Batista et al., 2005; Lyra & Rocha-Pinto,
2009). Para Tonet e Paz (2006), um dos propodsitos da Gestao do Conhecimento ¢ a transferéncia
de conhecimento, sendo esta importante tanto para as institui¢des quanto para os individuos
que fazem parte delas (Tonet & Paz, 2006; Fossati & Mozzato, 2020). Para que haja a

transferéncia, o conhecimento organizacional ¢ definido como tacito ou explicito.
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2.2 Transferéncia de Conhecimento: Tacito e Explicito

A transferéncia do conhecimento ¢ um desafio que as organizagdes enfrentam
constantemente. Para que haja a transferéncia do conhecimento de forma eficaz, necessita-se
de estratégias que desenvolvam a Gestdo do Conhecimento na organizacdo. O desafio
enfrentado pelas organizagdes € viabilizar a transferéncia do conhecimento para os contextos
onde ¢ necessario e pode ser aplicado. Essa tarefa se torna ainda mais complexa quando as
organizagdes ndo tém plena ciéncia do conhecimento que possuem e apresentam sistemas
deficientes para identificé-los (Alavi & Leidner, 2001). Se os lideres ndo possuirem a habilidade
necessaria para enfrentar o desafio de manter em suas equipes profissionais detentores de certos
conhecimentos ou que sejam talentosos, ha o risco de que esses funciondrios busquem
oportunidades em outras organizagdes, resultando em uma perda significativa para a
organizac¢do (Constantino et al., 2010).

Ap6s identificar o tipo de conhecimento existente, a dificuldade reside em desenvolver
meios para preservar esse conhecimento e motivar o detentor a contribuir para a construg¢ao do
conhecimento organizacional (Lins, 2003), entendendo-se que o conhecimento emerge como a
principal fonte de riqueza para as organizacdes (Cavalcanti & Gomes, 2000). O gerenciamento
de recursos intangiveis, como o conhecimento, passou a ser reconhecido como uma capacidade
de grande importincia para a competitividade (Joia, 2007; Leonard & Sensiper, 1998; Nonaka
& Takeuchi, 1997). Contudo, se faz necessario que o conhecimento seja compartilhado com os
funciondrios, pois, se ndo houver o compartilhamento desse conhecimento, nao se resultard em
vantagem (Lundvall & Johnson, 1994; Pangil & Nasurddin, 2013).

Como defini¢do, a transferéncia de conhecimento ¢ caracterizada como o
compartilhamento de informacdes, ideias, sugestdes e experiéncias relevantes para a
organizagdo, considerando essa pratica como um elemento indispensavel nos sistemas de
Gestdao do Conhecimento (Bartol & Srivastava, 2002). Trata-se de um processo que requer a
participagdo de no minimo dois individuos, sendo que um deles inicia o processo de
transferéncia de conhecimento por meio de métodos de externalizagdo, enquanto o outro, por
meio de métodos de internalizagdo, assimila os conhecimentos compartilhados pelo primeiro
(Hendriks, 1999).

Para Szulanski (1996), a transferéncia de conhecimento ¢ estabelecida por meio de
intercaAmbios individuais de informacgdes, revelando-se mais eficaz quando had um maior nivel
de proximidade entre o tutor e o aprendiz. Enquanto para Wiig (1993), o conhecimento ¢ obtido

através da capacidade intelectual do individuo e da andlise antecipada do conhecimento a ser
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adquirido, consolidando-se, posteriormente, por meio de experimentagdo e aprendizado com
erros. Portanto, somente a apresentacdo do conhecimento a outra pessoa nao representa uma
transferéncia efetiva, pois, faz-se primordial que a outra pessoa absorva esse conhecimento para
que a transferéncia ocorra (Davenport & Prusak, 2003).

Compartilhar os conhecimentos nas organizacgdes torna-se relevante para formagao do
capital intelectual, um ativo intangivel capaz de gerar valor através de elementos como marcas,
patentes, tecnologias e relacionamento com clientes. Organiza¢des competitivas buscam
motivar a inovagao por meio do conhecimento, direcionando esfor¢os no mercado (Carbone et
al.,2006). A transferéncia de conhecimento pode trazer diversos beneficios para a organizacao,
possibilitando respostas mais ageis a problemas, evitando a repeti¢do de erros e capacitando a
organiza¢do para a criagdo de novas ideias (Cyr & Choo, 2010). Portanto, empenhar-se em
compartilhar o conhecimento e fomentar a aprendizagem proporciona flexibilidade e agilidade
a organizacado para lidar com a incerteza, bem como capacita as pessoas a gerar continuamente
novas abordagens para alcangar os resultados desejados pela organizagdo (Nonaka & Takeuchi,
1997).

Existe uma diferenciagdo entre dois tipos de conhecimento: o explicito e o tacito. O
conhecimento explicito ¢ comunicado de maneira direta, facilmente expresso e transferido
prontamente. J4 o conhecimento ticito torna sua transmissdo desafiadora por meio de
linguagem formal, porém pode ser sugerida ou deduzida através de agdes. Geralmente,
demanda um meio mais interativo, preferencialmente uma interagao presencial (Polanyi, 1969).
O conhecimento explicito pode ser convertido em linguagens formais, muitas vezes registrado
de forma sistemadtica através de equacdes matematicas, manuais, entre outras formas. Em
contrapartida, o conhecimento tacito se apresenta como um conhecimento informal, ligado a
sentimentos, percepgdes individuais, habilidades de expressdo corporal, convicgdes e
perspectivas daquele que detém esse conhecimento (Polanyi, 1969).

O conhecimento explicito é expresso em linguagem formal, utilizando palavras,
simbolos e nliimeros, permitindo seu armazenamento em repositorios que facilitam sua
transmissdo de forma eficiente dentro da estrutura organizacional (Nonaka & Takeuchi, 1997;
Leonard & Sensiper, 1998; Haldin-Herrgard, 2000; Davenport & Prusak, 2003). Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997) e Joia e Lemos (2009, 2012), o conhecimento explicito ¢ aquele que
pode ser codificado e organizado de maneira sistematica, sendo facilmente comunicado e
transmitido a outras pessoas. A partir das contribui¢des pioneiras de Nonaka e Takeuchi,
diversos estudiosos no campo da Gestdo de Conhecimento tém adotado os conceitos de

conhecimento tacito e explicito, destacando a relevancia do conhecimento tacito e da gestdo de
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ativos intangiveis nas praticas organizacionais (por exemplo: Davenport e Prusak, 2003; Haldin
Herrgard, 2000; Leonard e Sensiper, 1998; O’Dell e Grayson, 1998; Stewart, 1998). Os autores
definem que, de maneira geral, o conhecimento explicito ¢ transmitido mais facilmente em
comparagdo ao conhecimento tacito.

De acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento explicito ¢ manifestado por
meio das palavras, dados e recursos visuais, entre outros e, desse modo, pode ser compartilhado
aos individuos com maior facilidade. Porém, o conhecimento tacito esta enraizado nas agdes ¢
nas experiéncias das pessoas, sendo assim, mais dificil de ser compartilhado (Takeuchi &
Nonaka, 2008; Fossati & Mozzato, 2020).

De acordo com Lara (2004), o conhecimento explicito € obtido principalmente através
da instru¢do formal, abrangendo dados factuais e frequentemente, designado como informagao.
Dessa forma, ¢ reconhecido como um componente singular da competéncia, influenciado
constantemente pelo ambiente. O conhecimento explicito lida com eventos anteriores e ¢
direcionado por uma teoria que ndo depende do contexto (Nonaka & Takeuchi, 1997). Arling
e Chun (2011) caracterizam o conhecimento explicito como conhecimento que pode ser
codificado, ou seja, organizado e transmitido por meios formalizados ou figurados. Para Beal
(2014), o conhecimento explicito ¢ definido como dados que podem ser compreendidos através
de registros. Alves e Campos (2021) também corroboram neste sentido afirmando que ¢ um
tipo de conhecimento que pode ser transmitido através de procedimentos, representacdes
visuais ou formulas.

Quanto ao conhecimento tacito, Lemos e Joia (2012) afirmam que gerenciar o
conhecimento tacito torna-se desafiador, pois ele se origina e tem aplicagdo nas mentes das
pessoas. O conhecimento ticito ¢ dificil de ser expresso formalmente, surge a partir de
experiéncias, percepgdes e valores individuais, sendo dependente do contexto que esté inserido
(Davenport & Prusak, 2003; Haldin-Herrgard, 2000; Leonard & Sensiper, 1998; Nonaka &
Takeuchi, 1997). A transmissdo e compartilhamento do conhecimento tornam-se mais
desafiadores a medida que sua dimensao tacita aumenta (Lemos & Joia, 2012).

Preservar esse ativo intangivel representa um desafio para as organizagdes. Para Lins
(2003), cabe a organizagdo estabelecer métodos para a transferéncia e ampliacdo do
conhecimento tacito. Caso contrario, com a saida dos funciondrios, ha o risco de perda desse
conhecimento ao longo do tempo. Lins (2003), ainda observa que ndo hd um processo
educacional formal para a transferéncia do conhecimento tacito, ao contrario do conhecimento
explicito, que ¢ adquirido por meio de instituigdes educacionais como escolas e universidades.

Segundo Garcia (2023), para alcangar maior competitividade, agilidade e flexibilidade, as
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organizagdes devem priorizar o investimento na Gestdo do Conhecimento, o que visa
impulsionar o aprendizado organizacional e preservar seu capital intelectual. A auséncia de
ferramentas de Gestdo do Conhecimento pode resultar em riscos de dependéncia de
funciondrios, comprometendo a eficacia na transferéncia de conhecimentos gerados na
organizacdo (Villar et al., 2022).

A propensdo das pessoas, a consciéncia limitada acerca do conhecimento tacito que
possuem, os desafios em reconhecer a aplicabilidade desse conhecimento em diferentes
contextos e as dificuldades em expressar verbalmente essa forma de conhecimento sdo aspectos
abordados por varios autores (Nonaka & Takeuchi, 1995; Fahey & Prusak, 1998; Stenmark,
2000; Nidumolu et al., 2001; Tonet & Paz, 2006). Um desafio adicional na transferéncia de
conhecimento tacito ¢ a escolha da linguagem utilizada, uma vez que, frequentemente, o
conhecimento a ser compartilhado inclui termos novos ou pode ndo ser interpretado da forma
desejada pelo emissor (Tonet & Paz, 2006).

O processo de transferéncia de conhecimento, segundo Alavi e Leidner (2001), pode
manifestar-se de diversas maneiras: de pessoa para pessoa; de pessoa para fontes explicitas; de
pessoa para grupos; entre grupos; através de grupos; e do grupo para a organizagdo. O
conhecimento tacito pode ser adquirido por meio de processos internos, como experiéncia,
reflexdo, internalizagdo e talento pessoal, sendo que tais elementos individuais sdo
fundamentais para facilitar o compartilhamento. Por outro lado, ao considerar os elementos
organizacionais, estes atuam como facilitadores na disseminagdo desse conhecimento, uma vez
que a interacdo e o trabalho colaborativo sdo esperados dentro das organizag¢des (Lemos & Joia,
2012).

Para haver a transferéncia do conhecimento tacito necessita-se da convivéncia entre o
possuidor do conhecimento e a pessoa que ira recebé-lo. Esse conhecimento ¢ subjetivo e
transferido por meio do aprendizado colaborativo entre as pessoas na dinamica da realizagao
de tarefas e a¢des em circunstancias de trabalho (Wikstrom et al., 2018; Fossati & Mozzato,
2020). Além disso, a interagdo e colaboragcdo no ambiente organizacional sdo componentes
organizacionais que podem facilitar a difusdo do conhecimento tacito (Disterer, 2003; Hansen
et al., 1999; Nonaka & Takeuchi, 1997; O’Dell & Grayson, 1998; Sun & Scott, 2005).

De certo, a transferéncia do conhecimento ticito nas organizagdes decorre quando
possibilita aos individuos uma interacao de proximidade personalizada e de confianga, uma vez
que o detentor do conhecimento s6 conseguird transmitir o conhecimento caso a organizagao
possibilite esse contato, dando tempo ao individuo receptor para assimilar tudo o que esta sendo

repassado. O compartilhamento do conhecimento depende da disponibiliza¢do de ferramentas
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e ambientes para a promog¢ao de mudancga de cultura e de valores organizacionais e s6 pode ser
realizado de forma voluntaria e depende intrinsecamente do grau de motivacdo e de confianca
dos funcionarios (Coelho, 2004).

Ressalta-se que, dentro das organizacdes, a transferéncia de conhecimento pelos
individuos muitas vezes ¢ afetada pela resisténcia natural no compartilhamento de informagdes
e do proprio conhecimento tacito. No servico publico € necessario criar um conjunto de
processos coordenados, estruturados e programados, capazes de fomentar a aptidao dos gestores
publicos na coleta, criagdo, organizacao, transferéncia e compartilhamento das informacdes e
conhecimentos estratégicos que possam servir para a tomada de decisdes, para a gestdo de
politicas publicas e para incluir o cidaddo como agente de conhecimento coletivo (Batista,
2004; Angelis, 2011).

Cabe acrescentar que ¢ importante promover a interagdo entre as pessoas durante o
compartilhamento ou cria¢do de conhecimento, estabelecendo uma cultura de disseminagdo do
conhecimento entre os individuos que fazem parte da instituicdo (Alves & Campos, 2021). As
organizacdes devem realizar esforcos coordenados e consistentes na implantacdo de
mecanismos que possibilitem a transferéncia do conhecimento e acompanhar através da gestao
do conhecimento se 0 mesmo esta sendo corretamente recebido pelo individuo receptor. A
participagdo ativa de todos os funciondrios e gestores, com suas ag¢des direcionadas para o
desenvolvimento e transferéncia de conhecimento Util, contribui para a geracdo de informagdes
relevantes para processos decisorios (Strauhs et al., 2012). Segundo Szulanski (1996, 2000), a
transferéncia do conhecimento envolve diversas fronteiras e contextos (organizacionais,
relacionais, entre outros) cuja incompreensdo tende a dificultar o compartilhamento de
conhecimentos e o proprio processo de transferéncia. Todavia, o papel desses contextos e dos
fatores a eles vinculados ainda ndo foi compreendido em profundidade pelos estudos existentes
(Szulanski, 1996, 2000; Castro et al., 2011).

De acordo com por Bertol et al. (2020), deve-se compreender que cada organizagao
adota uma abordagem especifica para promover iniciativas de Gestdo do Conhecimento e tal
abordagem visa manter um ciclo constante de criagdo, armazenamento e compartilhamento de
conhecimento entre as partes interessadas, buscando alcancar vantagem competitiva.
Entretanto, o conhecimento adquire valor somente quando ¢ empregado, sendo que sua
relevancia reside no acesso e na utilizagdo, em vez de na posse € no controle (Jéia & Lemos
2009). Nesse sentido, um problema apresentado por Davenport e Prusak (2003) ¢ que algumas
pessoas consideram que obtém mais vantagens mantendo seu conhecimento reservado do que

dividindo-o com os outros.
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O conhecimento pode ser utilizado para que um individuo ou grupo de individuos
aumente sua esfera de poder na organizagdo. Por outro lado, transferir o conhecimento que
possui pode significar perda de influéncia, superioridade, respeito profissional e seguranca no
emprego (Davenport & Prusak, 2003; Szulanski, 1996; Joia & Lemos 2009). Assim, a
possibilidade de perda do poder também influencia a transferéncia do conhecimento tacito, pois
o conhecimento ¢ um ativo importante no trabalho (Joia & Lemos, 2009). O detentor do
conhecimento pode conviver com a inseguran¢a do compartilhamento do conhecimento,
sobretudo se advinda pela possibilidade da perda da propriedade ou o privilégio do
conhecimento (Fossati & Mozzato, 2020).

Dessa maneira, uma relagdo de proximidade aliada a confianca inclina-se a diminuir a
incerteza e aumentar a sua predisposi¢do para a transferéncia de conhecimento (Castro et al.,
2011). Além do mais, para que o compartilhamento de conhecimento tacito organizacional seja
bem manifestado, ¢ importante a existéncia de uma relagdo de confianga entre os individuos,
desenvolvida dentro de um mesmo ambiente sdcio-cultural em que estdo enquadrados (Joia &
Lemos, 2009). A confianca interpessoal desempenha um papel importante como indicador
significativo no processo de transferéncia de conhecimento (Foos et al., 2006; Ding et al.,
2015). Quando a confianga esta ausente, esse processo nao se concretiza, pois o medo e a
preocupagdo impedem o compartilhamento por parte do individuo (Ford, 2004).

O conhecimento surge de uma constru¢do complexa, abrangendo diversos modelos
organizacionais e motivacionais. Esses elementos podem ser identificados ao se analisar o
esfor¢co para compreender o processo de criacdo e transferéncia de conhecimento (Alexander
& Martin, 2013). Portanto, a transferéncia de conhecimento pode tornar-se benéfica tanto para
os individuos quanto para as organizagdes, uma vez que os trabalhadores podem agregar mais
conhecimento e obter mais oportunidades em suas escolhas de carreira (Fossati & Mozzato,
2020). Ademais, Scaringella e Burtschell (2017) também destacam a importancia de reconhecer
os individuos envolvidos no sistema de Gestdo do Conhecimento, seja por meio de prémios ou
outras iniciativas.

No que concerne as dificuldades para o compartilhamento de conhecimento, estruturas
organizacionais caracterizadas por hierarquia rigida e burocracia representam obstaculos para
a comunicacdo eficaz, a troca de informagdes e, por conseguinte, a transferéncia de
conhecimento (Joia & Lemos, 2009). Logo, deve-se reconhecer o conhecimento como uma
habilidade valiosa e estudar sua gestdo, incluindo as possiveis barreiras que podem surgir nesse
processo (Garcia, 2023). Joia ainda refor¢a que, diante de aspectos burocraticos, a transferéncia

de conhecimento ¢ impedida ou impossibilitada que de fato acontega, pois cadeias
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hierarquizadas, especializacdo por funcao e a adog¢ao de procedimentos padronizados para cada
uma delas, juntamente com uma estrutura organizacional inflexivel inviabiliza a eficaz
transferéncia de conhecimento (Joia & Lemos, 2009).

A otimizagdo do conhecimento tacito ocorre por meio da sua transferéncia interna na
organiza¢cdo. Mesmo em ambientes burocraticos, onde predominam padrdes operacionais, a
maior parte do conhecimento se encontra nas pessoas e nas interagdes entre elas (Kim, 1993).
Diante disso, em estudos anteriores, a transferéncia do conhecimento dos trabalhadores em
processo de aposentadoria, estudos anteriores demonstram a representacdo de ameaga as
organizac¢des devido as possiveis perdas de conhecimento decorrente da rotatividade induzida
pela aposentadoria pode representar uma ameaga as organizagdes e as pessoas que dela fazem
parte (Fossati & Mozzato, 2020). O fator pessoal desempenha um papel relevante no
compartilhamento do conhecimento tacito (Lemos & Joia, 2012). Sendo assim, o conhecimento
dos funciondrios maduros foi estruturado no decorrer do tempo, presumivelmente por meio de
convivios, relacionamentos e experiéncias que muitas vezes sao dificeis de reconstruir (Fossati
& Mozzato, 2020). O conhecimento tacito desses trabalhadores foi produzido em suas mentes
mesclando experiéncias, valores, informagdes e inspiracdes.

Segundo Fossati e Mozzato (2020), nem sempre as organizagdes preocupam-se em
como transferir os conhecimentos entre os funcionarios e, tal falta de planejamento pode ser
considerada uma atitude imprudente, uma vez que os funcionarios maduros levam consigo
habilidades e experiéncias que podem ser indispensaveis para a organizagdo € para o
desenvolvimento dos outros funcionérios (Fossati & Mozzato, 2020). Nas organizagdes, a
Gestdo do Conhecimento deve adotar uma abordagem mais ‘humanizada’ destacando a
importancia da afinidade entre os membros das equipes. Tal abordagem visa motivar os
funciondrios a compartilharem o conhecimento, especialmente o conhecimento tacito (Yu et
al., 2013), mesmo que esses funciondrios estejam proximos de suas aposentadorias.

Para prevenir a perda do conhecimento organizacional, torna-se relevante que o
conhecimento tacito seja transmitido dentro da organizagdo antes que o trabalhador se aposente.
Segundo Angelis (2011), a organizagdo possui quadro efetivo de funcionarios, mas quando o
funcionario se desliga da organizagdo, hé o risco de que todo o conhecimento gerado por ele,
como funciondrio, se perca por falta de registro prévio desse conhecimento.

A difusdo do conhecimento somente existe se os processos de aprendizagem
possibilitarem o desenvolvimento de novas capacidades de agdo eficaz (Coelho, 2004). Assim,
o conhecimento possuido individual e coletivamente pelos funcionérios pode ser considerado

como, possivelmente, a maior riqueza que a organizagdo possui. (Becerra-Fernandez &
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Sabherwal, 2001; Lyra & Rocha-Pinto, 2009). E que, no contexto organizacional, faz-se
fundamental transformar o conhecimento individual em coletivo (Nonaka & Takeuchi, 1995).

As organizagdes devem buscar solugdes para o desenvolvimento de ferramentas e
métodos que possibilitem a transferéncia do conhecimento explicito e principalmente, o tacito
dentro da organizagdo. Angelis (2011) descreve que a gestdo do conhecimento ¢, antes de tudo,
o reconhecimento de que a informagdo e o conhecimento sdo ativos corporativos valiosos, que

precisam ser devidamente compreendidos e gerenciados por meio de ferramentas apropriadas.

2.2.1 Espiral do Conhecimento - Modelo SECI

Conforme ja explorado nas sec¢des anteriores, o conhecimento ¢ composto por dois
elementos: o explicito e o tacito, sendo este ultimo relacionado ao conhecimento adquirido por
meio de vivéncias e experiéncias pessoais (Takeuchi & Nonaka, 2008). Os autores ainda
afirmam que hé duas perspectivas do conhecimento, a ontologica, na qual os individuos sdo
criadores de conhecimento e a epistemologica, que distingue entre conhecimento tacito e
explicito (Nonaka & Takeuchi, 1995, 2008). Além disso, a criagdo de novos conhecimentos
ocorre de forma individualizada para cada funciondrio, sem um prazo definido, mantendo o
ciclo de criacdo de conhecimento em aberto e tornando impossivel estabelecer um indicador
temporal para a conclusao do ciclo de transferéncia de conhecimento (Liu ez al., 2014). Segundo
Choi e Lee (2002), o conhecimento ¢ criado quando ocorre a transi¢cdo do conhecimento tcito
para o explicito.

A fim de aprofundar a compreensao da transferéncia e criagdo de conhecimento, Nonaka
& Takeuchi (1995, 2008) desenvolveram o modelo SECI, composto por quatro etapas:
socializacdo, externalizagdo, combinacao e internalizacdo. Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi
(1997) conceberam um modelo destinado a criacdo e transferéncia de conhecimento nas
organizagdes, destacando o processo de compartilhamento de conhecimento pessoal e a
conversao do conhecimento tacito em explicito, dando origem a denominada “Espiral do
Conhecimento”. Sendo assim, Lins (2003) descreve que a teoria da Espiral do Conhecimento
fundamenta-se na ideia de que o conhecimento humano ¢ criado e ampliado por meio das
interacdes sociais, possibilitando a disseminagdo das formas de conhecimento em termos de

quantidade e qualidade, em um processo de conversao.
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Figura 1
Espiral do Conhecimento

Dialogo

Socializacao Externalizacao

Construcao
do campo
Associacdo do
conhecimento explicito

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).

Para as organizagdes, a criagdo de novos conhecimentos ocorre quando ha
transformagdo do conhecimento ticito em explicito, e vice-versa, através da Espiral do
Conhecimento seguindo o modelo SECI, a qual contempla quatro fases: socializagdo,
externaliza¢do, combinagdo e internalizagdo (Takeuchi & Nonaka, 2008; Fossati & Mozzato,
2020). A Espiral do Conhecimento esclarece que a inovacao e o desenvolvimento de novos
conhecimentos organizacionais resultam da conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito (Nonaka & Takeuchi, 1997; Coelho, 2004).

Conforme Nonaka e Takeuchi (2003), durante a etapa de socializagdo, ocorre a troca de
conhecimento tacito entre individuos, sendo que tal processo de aprendizado envolve a
observacdo, a imitacdo e a experiéncia, destacando a importancia da empatia social. As
informagdes compartilhadas tendem a ter maior significado quando consideradas dentro de seus
contextos emocionais. Na fase de externalizacdo, o conhecimento ¢ transmitido do nivel
individual para o coletivo, tornando-se explicito por meio de conversas, metaforas e reflexdes
conjuntas. Os autores afirmam que na fase de combinacdo, o conhecimento explicito ¢
disseminado do grupo para a organizagdo como um todo. Durante essa etapa, ha uma integragao
entre o conhecimento recentemente gerado e o conhecimento ja estabelecido. Na internalizacao,

o conhecimento explicito ¢ transmitido da organizagdo para o individuo, onde ¢ transformado
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novamente em conhecimento tdcito, gerando assim uma nova compreensdo (Nonaka &
Takeuchi, 1997).

Lara (2004) e Cassapo (2004) descrevem que a Espiral do Conhecimento envolve uma
sequéncia de transformacdes entre conhecimento tacito e explicito, enriquecendo a base de
conhecimento organizacional. Inicia-se com o compartilhamento do conhecimento tacito por
meio da socializagdo, seguido pela sistematizacdo na externalizag¢do, enquanto a disseminagao
e aprimoramento ocorrem pela combinagdo, culminando na reassimila¢do por internalizagao.
Devido a natureza intangivel do conhecimento tacito, sua transferéncia ¢ desafiadora para as
organizagoes.

Diante disso, a busca de agdes para a Gestdo do Conhecimento define um modelo
produtivo, embasado na comunicagdo, em que se socializa o conhecimento tacito individual;
exterioriza-se o conhecimento ticito em explicito, tornando-se parte de um coletivo;
sistematiza-se o conhecimento pela combinacdo de experiéncias de forma explicita; e,
finalmente, interioriza-se o conhecimento resultante (Camatti & Fachinelli, 2010). Segundo a
explicagdo de Lins (2003), na Espiral do Conhecimento a progressao para um novo ciclo ocorre
somente quando hd um dominio abrangente dos conhecimentos adquiridos no ciclo anterior.
Em cada ciclo, estabelecem-se conexdes, desenvolvem-se esquemas mentais e conceitos
inovadores a partir de novos entendimentos, impulsionados por interagdes sociais. Dessa forma,
o conhecimento ¢ construido gradualmente, passo a passo.

Ainda, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito, fortemente
pessoal e dificil de formalizar, emerge das agdes e vivéncias de um individuo, isto ¢, ¢ gerado
de maneira contextualizada e pratica no momento especifico. (Nonaka & Takeuchi, 1997). A
socializacdo envolve a criacdo e transmissdo de conhecimento tacito por meio da experiéncia
com outro individuo (Nonaka & Takeuchi, 1997). Essa dinamica ocorre quando o aprendiz
adquire conhecimento através da convivéncia direta com o tutor (Cassapo, 2004). Segundo os
autores Hau ef al. (2013), na auséncia de uma intenc¢do por parte das pessoas envolvidas na
socializacdo, a transferéncia de conhecimento, seja ele tacito ou explicito, ndo ocorrera. Isso se
deve ao fato de que os individuos possuem a tendéncia de reter informagdes quando se sentem
ameagados ao sair de suas zonas de conforto.

Sem a efetiva socializacdo torna-se inviavel a explicitacdo do conhecimento tacito entre
os funciondrios, a qual esta ligada diretamente a parte afetiva destes funcionarios. Em situagdes
desfavoraveis de interagdo, pode haver retencdo de conhecimento sem a autorizacdo da
empresa, resultando em gastos em gestdo do conhecimento sem os beneficios esperados (Alves

& Campos, 2021). De acordo com Chow e Chan (2008) e Lin (2007), nas etapas de socializagdo
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da gestdo do conhecimento, o compartilhamento de conhecimento envolve interagdes entre os
funcionarios.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a externalizacdo compreende a conversdo do
conhecimento tacito em explicito por meio de didlogo, reflexdo e partilha do individuo com o
grupo. A externalizagcdo acontece por meio de uma acdo formal e consciente, na qual o
conhecimento tacito ¢ padronizado em um modelo mental comum. Essa padronizagdo facilita
a disseminagdo e compreensdo utilizando tecnologias de comunicag¢do (Cassapo, 2004). De
acordo com Alves e Campos, (2021), uma boa comunicagdo, a afinidade e a disposi¢do dos
individuos para compartilhar e socializar, sem sentir ameacas em relag¢@o a sua zona de conforto,
sdo fatores criticos para o sucesso na externalizacdo do conhecimento técito.

A etapa de combinagdo envolve a sistematizacdo e aplicacdo da informagdo e do
conhecimento explicito, podendo ocorrer por meio de documentos ou reunides tanto dentro do
grupo quanto na organizacdo como um todo (Nonaka & Takeuchi, 1997). A etapa de
combinagdo ¢ um processo no qual o conhecimento explicito ¢ disseminado e sistematizado,
formalizando-o em um padrio comum de entendimento, permitindo sua comparagdo com
outros conhecimentos explicitos (Cassapo, 2004).

A internalizagdo envolve a aquisicdo de novos conhecimentos tacitos por meio da
experiéncia e pratica, sendo um processo realizado do ambiente organizacional para o individuo
(Nonaka & Takeuchi, 1997). Para Cassapo, (2004), a internalizagdo é o processo de
transformac¢do do conhecimento explicito em tacito, que ocorre quando o individuo adquire um
conhecimento explicito em seus modelos mentais, formando assim sua propria compreensao e
opinido sobre o assunto.

A socializagdo ¢ a etapa que ocorre a conversdo de conhecimento ticito em
conhecimento tacito, onde o mesmo pode ser transferido por meio de imitagdo ou pratica,
envolvendo intera¢do individuo para individuo. J4 a externalizagdo envolve a intera¢do do
individuo para o grupo, em que conhecimento tacito ¢ transformado para conhecimento
explicito. A combinagdo ¢ a etapa que acontece a conversao de conhecimento explicito em
conhecimento explicito, enquanto a internalizagdo envolve a interagdo da organizac¢do para o
individuo e, por fim, o conhecimento explicito é transformado em conhecimento tacito (Nonaka
e Takeuchi, 1995).

Sendo assim, Farnese et al. (2019) destacam que, entre as diversas teorias
fundamentadas no conhecimento, o modelo SECI ¢ identificado como uma referéncia na teoria,
sendo amplamente utilizado. Criado por Nonaka e Takeuchi (1995), serve de base para

descrever a teoria da geracdo de conhecimento através da interacdo entre conhecimento tcito
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e explicito e a transferéncia dos mesmos dentro das organizacdes. Contudo, as interagdes entre
os funcionarios da organizacdo, ocorrendo no ambiente em que estdo inseridos, desempenham
um papel relevante no processo de criagao de conhecimento, sendo que tal processo nao apenas
fortalece a interacdo entre os funciondrios, organizagoes e sociedade, mas também desenvolve

a conversdo do conhecimento tacito em explicito (Nonaka et al., 2008).

Figura 2
Conteudo do conhecimento criado pelos quatro modos
Conhecimento técito em Conhecimento explicito
Socializacao Externalizacao
Conhecimento . .
tacito Conhecimento Conhecimento
Compartilhado Conceitual
do
Conhecimento Conhecimento
Conhec’in.1ento Operacional Sistémico
explicito
Internalizacao Combinacao

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 81).

O conhecimento dentro da organizacdo pode ser concebido como uma espiral
ascendente, oriunda da interagdo entre o conhecimento ticito e explicito, que se inicia
individualmente e se desloca para o nivel coletivo, da organizagdo e por vezes, até¢ fora dela
(Lyra & Rocha-Pinto, 2009). Sob a perspectiva da Gestdo do Conhecimento, Nonaka e
Takeuchi (1997) ressaltam a importancia estratégica das pessoas como protagonistas desse
processo, nao sendo possivel ocorrer criagdo e Gestdo do Conhecimento sem as pessoas e,
principalmente, se ndo houver compartilhamento do conhecimento, seja ele individual ou

coletivo.
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2.3 A Transferéncia de Conhecimento e a sua Contribuicio no Desempenho

No ambito da Administragdo Publica ¢ importante que haja um servigo publico
extremamente competente para garantir a eficacia do governo em uma sociedade e economia
cada vez mais complexas (Coelho, 2004). A necessidade de aprendizado esté se tornando cada
vez mais vital para a promogao do profissionalismo em diversos aspectos. Em primeiro lugar,
o profissionalismo ¢ fortalecido por meio de investimentos ativos em conhecimento e
desenvolvimento de habilidades profissionais. Além disso, a partilha continua de conhecimento
profissional pode ser facilitada por meio da criagdo de redes, tanto dentro das organizagdes
quanto entre elas, ou até mesmo entre governos (Coelho, 2004).

A Gestao do Conhecimento ndo gerencia, cria ou integra diretamente a maioria dos
resultados de conhecimento de uma organizagdo, mas apenas impacta os processos de
conhecimento que, por sua vez, terdo seus resultados executados pelos agentes envolvidos nos
processos operacionais, impactando assim os resultados alcangados (Angelis, 2011). Na
perspectiva da estratégia organizacional, identifica-se que o conhecimento representa um dos
recursos mais criticos e a principal fonte para gerar valor nas organizagdes (Teece & Al-Aali,
2011).

O conhecimento passou a ser reconhecido como um ativo de valor competitivo, uma
vez que impulsiona a inovagdo, proporcionando a organizagdo uma vantagem competitiva
duradoura (Davenport & Prusak, 2003; Leonard & Sensiper, 1998; Nonaka & Takeuchi, 1997;
Stewart, 1998). Para a administragdo, a capacidade de gerar, administrar e compartilhar
conhecimento representa uma fonte de vantagem competitiva ndo apenas para as organizagaes,
mas também para os governos (Nascimento & Correia Lima, 2022).

O compartilhamento de conhecimento ticito contribui de maneira positiva o
desempenho dos funcionarios, destacando que essa contribuicdo ¢ mais significativa entre
aqueles que compartilham livremente o conhecimento tacito. Além disso, praticas de mentoria
também sdo eficazes devido ao extenso periodo de socializagdo entre mentor e aprendiz
(Obrenovic et al., 2014). Devido ao fato de que o compartilhamento de conhecimento sé pode
ocorrer de maneira voluntaria e estar intrinsecamente ligado ao nivel de motivacao e confianca
dos funcionarios, as organizagdes precisam ndo apenas oferecer ambientes e tecnologias
adequadas, mas também incentivar mudangas na cultura e nos valores organizacionais,
especialmente na avaliagdo integrada dos seguintes aspectos (Coelho, 2004):

1. grau de transparéncia e accountability da alta cupula da organizagao;

2. sistemas de puni¢do e recompensa;
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3. envolvimento dos funcionarios em diversos espacos de formulacdo e tomada de
decisoes;

sistema de analise, padronizacdo e melhoria de processos;

atitudes gerenciais;

sistemas de comunicacdo interna;

Loégica das estruturas organizacionais, dos cargos e da remuneragao;

© N bk

e métodos de avaliacdo do desempenho individual e dos resultados da organizacao,
entre outros.

A cultura da organizagdo, as caracteristicas dos seus funciondrios e as caracteristicas
das estruturas organizacionais sdo todas de grande relevancia para a transmissdo de
conhecimento (Oliveira & Paulo, 2019). Para minimizar a ambiguidade, torna-se essencial que
a cultura organizacional favoreca a discussao e compreensao de ideias. Além disso, quanto mais
adaptavel for a estrutura da organizagdo, maior sera a propensdo dos funciondrios para
compartilhar conhecimento tacito (Lemos & Joia, 2012). Embora a disseminacdo do
conhecimento esteja fortemente vinculada a cultura organizacional, cabe a estrutura
organizacional assegurar os parametros adequados para a transferéncia eficaz desse
conhecimento (Oliveira & Paulo, 2019).

A confianga interpessoal ¢ uma varidvel importante para a transmissdo de
conhecimento, evidenciando uma associa¢ao positiva entre essas variaveis (Vasin et al., 2019;
Kipkosgei et al., 2020). A presenga de confianga na relagdo atua na diminui¢do dos niveis de
risco e incerteza associados a transferéncia de conhecimento, conforme destacado por Foos,
Schum e Rothenberg (2006). Portanto, observa-se uma correlagdo positiva entre a confianca,
especialmente a interpessoal, e o compartilhamento de conhecimento (Lin, 2007; Rutten et al.,
2016; Vasin et al., 2019; Kipkosgei et al., 2020). Organizacdes que desejam facilitar a troca de
conhecimento entre seus funciondrios devem fomentar um ambiente de confianca,
proporcionando seguranga para que eles compartilhem seus conhecimentos. Além disso, as
organizagdes com funciondrios mais comprometidos tendem a realizar transferéncias mais
eficientes de conhecimento tacito (Pinto et al., 2021), gerando impacto positivo no desempenho
da mesma.

As organizacdes utilizam a informagao de forma estratégica para atuar em trés frentes:
construcao do sentido, criagdo do conhecimento por meio da aprendizagem e tomada de decisdo
(Choo, 2003). Entretanto, o conhecimento s6 agrega valor a organizagdo quando ¢ utilizado
para efetivamente tomar decisdes, resolver problemas e produzir um desempenho eficaz.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), as organiza¢des buscam converter o conhecimento tacito
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em conhecimento explicito, abrangendo ndo apenas o aprendizado adquirido durante as
atividades profissionais, mas também incorporando conhecimentos provenientes de
experiéncias pessoais, outras institui¢des, cultura, familia, educacdo e outros elementos que
contribuem para a formacao individual. Esse processo desenvolve as equipes da organizagdo
ao agregar valor por meio da diversidade de fontes de conhecimento.

Segundo Bitencourt (2001), a transferéncia de conhecimento nas organizagdes ¢
encarada de forma processual, em que as habilidades e processos desempenham um papel
fundamental na constru¢do da aprendizagem organizacional. Além disso, a maneira como o
conhecimento ¢ aproveitado estd intrinsecamente ligado a melhorias nos processos de tomada
de decisdo e a vantagem competitiva, refletindo a capacidade de aprendizado internalizada pelas
organizagdes (Tarapanoff, 2012). Compreender como o conhecimento se desenvolve nas
organizagdes, em especial o conhecimento tacito, configura-se como um aspecto determinante
para alcancar um maior sucesso para as mesmas (Scurtu & Neamtu, 2013).

De acordo com Paim et al. (2022), as organiza¢des que buscam ser reconhecidas como
criadoras de conhecimento devem apreciar e dar valor as experiéncias de seus funcionarios,
destacando o significado e proposito de cada individuo em relagdo a institui¢do, conforme
reconhecido pela alta e intermediaria administra¢do. A democratiza¢do do conhecimento refere-
se a uma gestdo fundamentada no compartilhamento de saberes, independentemente da forma
como tal processo ocorra. Ao criar uma cultura de disseminag¢ao alinhada ao proposito do grupo
envolvido, isso identifica as organizacdes que buscam eficiéncia e eficacia em suas atividades
para o desenvolvimento organizacional (Paim ef al., 2022). Os beneficios estdo associados a
capacidade dos individuos de aprimorar suas habilidades e competéncias, melhorando seu

desempenho, por meio da aquisi¢do de novos conhecimentos (Reychav & Weisberg, 2009).
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 Tipo, Abordagem e Método de Pesquisa

Esta pesquisa teve como objetivo estudar os fatores que contribuem para a transferéncia
de conhecimento tacito e explicito perante o desempenho dos servidores publicos da Secretaria
de Estado de Educagio de Minas Gerais em seu Orgdo Central. Para alcangar o objetivo
proposto, optou-se pelo tipo de pesquisa descritiva de natureza qualitativa com o uso do método
de estudo de caso unico (Bonoma, 1985; Eisenhardt, 1989; Yin, 2005). Para Minayo (2012), a
pesquisa qualitativa explora a realidade social vivida, oferecendo a oportunidade de gerar
conhecimento e possui os elementos necessarios para ser reconhecida como um construto
cientifico legitimo. A pesquisa descritiva tem o objetivo de descrever os fatos e fendmenos de
determinada conjuntura (Trivifios, 1987).

A abordagem qualitativa se mostra apropriada quando o objetivo ¢ alcangar uma
compreensdo aprofundada do fendmeno, explorando a perspectiva do individuo e levando em
conta o contexto em que ele se insere (Bonoma, 1985; Eisenhardt, 1989; Yin, 2005). O estudo
de caso unico, especialmente em pesquisas organizacionais, envolve uma investigacdo
detalhada de um ou de alguns elementos empiricos, como situacdes, individuos ou
organizagdes, incluindo as circunstincias em que estdo inseridos e a natureza dos fendomenos
envolvidos (Bonoma, 1985; Eisenhardt, 1989; Yin, 2005). A abordagem de estudo de caso
unico oferece ao pesquisador a oportunidade de reconhecer os elementos que influenciam a
manifestagdo de um evento, além de compreender as relagdes que surgem entre essas variaveis.
Assim, permite uma analise do caso estudado como uma rede de conexdes na sua complexidade
em que aparece (Bonoma, 1985).

Além do mais, busca entender a frequéncia de ocorréncia, caracteristicas, causas,
relacdes e conexdes de um fendmeno com outros fendmenos (Barros & Lehfeld, 2007). Dito
isso, esta pesquisa descreveu as praticas utilizadas na transferéncia de conhecimento tacito e
explicito, bem como estas praticas contribuem para o desempenho dos servidores, utilizando
uma base epistemologica funcionalista.

No ambito da transferéncia de conhecimento, o estudo de caso emerge como um dos
métodos mais pertinentes empregados em pesquisas qualitativas, especialmente em estudos
organizacionais. Optar pelo estudo de caso unico como metodologia, portanto, oferece uma
contribuicdo significativa para a exploragdo de novos processos ou comportamentos,

particularmente aqueles que carecem de compreensdo, tornando essa abordagem
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particularmente eficaz na busca por respostas as questdes relacionadas ao ‘como’ e ‘por que’
envolve um conjunto de eventos (Meyer, 2001).

Por meio desta pesquisa, pretendeu-se fornecer, de forma descritiva, as praticas
envolvidas na transferéncia de conhecimento tacito e explicito na organiza¢do. Além disso,
buscou-se avaliar como essa transferéncia de conhecimento, tanto tacita quanto explicita,
contribui para o desempenho dos servidores no ambiente do Orgdo Central da SEE-MG,
especificamente na Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica (SIN).

Para a realizagdo da pesquisa, foi solicitada anuéncia ao Comité de Etica da Faculdade
Unihorizontes, seguindo os procedimentos internos da instituicdo. A aprovacdo foi concedida
apos a conclusdo da disciplina de Seminarios, permitindo o encaminhamento imediato para a
realizagdo da banca de qualifica¢do. Ja para a SEE-MG, foi solicitada anuéncia através do
processo SEI 1260.01.0120559/2024-06, no qual foi autorizado o estudo junto aos servidores

vinculados a Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica.

3.2 Unidade de Analise e Sujeito de Pesquisa

A pesquisa se concentrou na andlise da transferéncia de conhecimento tacito e explicito
entre os servidores da SEE-MG. O estudo foi conduzido no contexto da Superintendéncia de
Infraestrutura e Logistica (SIN) do Orgdo Central da SEE-MG, localizada na Cidade
Administrativa de Minas Gerais, como cendrio principal de investigacdo. A pesquisa empregou
uma abordagem amostral por conveniéncia devido a facilidade de acesso aos participantes,
considerando a disponibilidade dos mesmos (Yin, 2015). Foram selecionados 20 servidores
publicos da SIN, Superintendéncia que ¢ subordinada a Subsecretaria de Administracdo (SA)
da SEE-MG, localizada no Orgao Central da SEE-MG, permitindo uma analise abrangente da
dindmica de transferéncia de conhecimento no setor do Orgdo Central. Foram realizadas
entrevistas individuais semiestruturadas com os 20 servidores publicos efetivos da
Superintendéncia.

De acordo com os registros mais recentes, o nimero de servidores do Orgdo Central da
SEE-MG ¢ de 873. Destes, 196 possuem cargos de chefia e 677 sdo servidores sem cargos de
chefia. Dos servidores sem cargos de chefia, 34 sdo contratados temporarios. Quanto aos
terceirizados, o Orgdo Central da Secretaria possui cerca de 350 funcionarios contratados
através da Empresa Publica Minas Gerais Administragdo e Servigos S.A. (MGS), distribuidos

em diversos setores.
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A Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica, setor do Orgdo Central que foi
pesquisado, possui 70 servidores efetivos e 50 funcionarios terceirizados. Dos servidores
efetivos, 24 possuem cargos de chefia, 40 sdo servidores sem cargos de chefia e seis s@o
contratados temporarios. Os funciondrios terceirizados ndo fizeram parte da pesquisa devido a
ndo atenderem aos critérios, ou seja, serem servidores publicos efetivos e possuirem mais de 10
anos de servicos prestados na SEE-MG.

A selegdo dos entrevistados obedeceu a critérios de conveniéncia e acessibilidade (Yin,
2015), com o intuito de garantir uma representacdo abrangente de diferentes setores, niveis
hierarquicos e tempo de servi¢o na organizagdo. Essa abordagem teve como objetivo enriquecer
a coleta de dados e fornecer uma compreensao aprofundada das informacgdes coletadas.

Dos servidores efetivos do SIN, foram entrevistados trés diretores, nove coordenadores,
dois assessores e seis servidores sem cargo de chefia. A selecdo priorizou aqueles com maior
tempo de servico na SEE-MG, considerando o direcionamento de, no minimo, 10 anos de
experiéncia na institui¢do. Dessa forma, chegou-se ao total de 20 entrevistados, refletindo a
quase totalidade dos servidores do SIN que atenderam aos critérios para participagdo na
pesquisa. Conforme Ribeiro (2012), o conhecimento tcito, objeto deste estudo, ¢ um tipo de
conhecimento que se desenvolve com o tempo e com a experiéncia ao longo dos anos. Nesse
sentido, os selecionados para as entrevistas foram servidores com mais de 10 anos de servigo
publico prestados na Secretaria. No primeiro contato com os entrevistados, foram
compartilhadas informacdes sobre a pesquisa e fornecida uma copia do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para que eles pudessem conceder a entrevista. O
modelo de TCLE que foi utilizado encontra-se no Apéndice A deste trabalho.

Diante das informagdes, Trivifios (1987) afirma que a sele¢do dos participantes nao ¢é
feita de forma aleatoria, mas sim intencionalmente, baseando-se em critérios como a
importancia dos sujeitos para a compreensdo do tema, a facilidade de acesso e disponibilidade
pessoal para participar das entrevistas. Sendo assim, os entrevistados foram selecionados de

acordo com os critérios aqui mencionados.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

A coleta de dados ¢ vista como o alicerce para o desenvolvimento de estudo de casos,
fato que nao se limita apenas ao registro dos dados de forma mecénica (Yin, 2005). Em estudos
de casos, as entrevistas em profundidade, a observagdo direta e indireta, os documentos e

registros em arquivos sdo utilizados como essenciais fontes de comprovagdes (Yin, 2005).
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Este estudo envolveu a aplicagdo de entrevistas semiestruturadas em profundidade aos
servidores publicos com mais de 10 anos de servigo na SEE-MG, oriundos da Superintendéncia
de Infraestrutura e Logistica do Orgdo Central da SEE-MG. Essa estratégia de coleta de dados
¢ reconhecida como uma das principais abordagens para reunir evidéncias em estudos de caso
(Voss et al., 2002; Yin, 2015). Normalmente, essas entrevistas sdo conduzidas de maneira
flexivel e aberta (Yin, 2015). As entrevistas semiestruturadas combinam perguntas abertas, o
que possibilita que o informante discorra sobre o tema proposto (Bauer & Gaskell, 2002). A
escolha dos entrevistados se concentrou em servidores mais experientes de cada setor, uma vez
que, teoricamente, eles possuem um maior acervo de conhecimento tacito em comparagdo com
seus colegas.

As perguntas que foram utilizadas nas entrevistas estdo apresentadas no Apéndice B

desta pesquisa.

3.4 Estratégia de Analise dos Dados

A descricdo e interpretagdo dos dados foram conduzidas através da revisdo,
classificagdo e comparagao dos dados coletados nas entrevistas (Eisenhardt, 1989; Yin, 2015).
A estratégia de analise dos dados compreendeu a aplica¢do da anélise de contetido, que permitiu
a organizacao das informagdes em conjuntos de categorias para analise (Bardin, 1977; Bauer
& Gaskell, 2002). Por meio dessa estratégia, o pesquisador procura aprofundar-se no texto,
explorando suas diversas dimensdes e, com base nisso, elaborar as conclusdes (Eisenhardt,
1989; Bauer & Gaskell, 2002).

A andlise dos dados comegou durante as entrevistas, através das anotacdes das
observagdes feitas no decorrer das interagcdes. Apos as entrevistas, foram feitas as transcrigdes
com o auxilio da ferramenta de transcri¢do por inteligéncia artificial Tactiq.io. Para a etapa de
codificacdo da andlise de contetido, foi utilizado o sofiware MAXQDA, versao 24.5.1, que
facilitou a selecdo, organizagdo e andlise dos trechos das entrevistas. O uso do MAXQDA
proporcionou uma maior precisdo na identificacdo e estruturacdo das categorias e
subcategorias, além de sistematizar o processo de organizacao dos trechos analisados.

As entrevistas foram submetidas a andlise de contetido, processo no qual os principais
temas, padroes e tendéncias foram identificados. Essa andlise de contetdo permitiu uma
compreensdo aprofundada das percep¢des e experiéncias dos servidores quanto a transferéncia
de conhecimento. Para realizar a andlise dos dados, foram utilizadas as seguintes etapas

propostas por Bardin (1977):
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1. Pré-andlise: Houve a familiarizagdo com as informagdes que foram analisadas, a
definicdo dos objetivos e o estabelecimento dos critérios de categorizagao.

2. Codificagdo: Foram identificadas as unidades de registros e contextos, e foram criadas
as codificacdes de acordo com as categorias pré-definidas.

3. Categorizacdo: Nesta etapa, as unidades de registro e contexto foram agrupadas em
trés categorias tematicas.

4. Analise: Foram examinadas as relagdes entre as diferentes categorias, identificando
padrdes, tendéncias ou contradi¢cdes nos dados.

5. Interpretacdo: Com base na andlise realizada, os resultados foram interpretados a luz
dos objetivos da pesquisa e da teoria utilizada.

A analise de contetdo, fundamentada na proposta de Bardin (1977), foi empregada
como uma ferramenta para organizar, categorizar e interpretar os dados qualitativos coletados.
Essa abordagem permitiu uma andlise sistemdtica, visando descrever os fendmenos
investigados oferecendo uma melhor compreensao e possibilitou uma nova contribui¢do para o

avanco do conhecimento na area de transferéncia de conhecimento.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta a analise dos dados coletados por meio das entrevistas
semiestruturadas realizadas com servidores do Orgdo Central da SEE. Utilizando a metodologia
de analise de contetido proposta por Bardin (1977), os dados foram categorizados e codificados.
Além disso, esta pesquisa incorporou o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), que
identifica quatro processos para a criagdo e transferéncia de conhecimento: Socializacao,
Externalizacdo, Combinagdo e Internalizagdo. O capitulo esta organizado em quatro secoes:
Perfis dos Entrevistados, Desafios na Transferéncia de Conhecimento, Praticas e Ferramentas
para Transferéncia de Conhecimento e Contribui¢des nas Praticas de Transferéncia de
Conhecimento. As se¢des foram organizadas de acordo com os objetivos especificos que

serviram de base para o desenvolvimento das categorias de analise.

4.1 Perfis dos Entrevistados

O Orgao Central da SEE-MG conta com um total de 873 servidores com vinculo direto
com o estado, desconsiderando os terceirizados. Desse total, 196 ocupam cargas de chefia e
677 nao possuem cargas de chefia. Esses dados foram obtidos por meio do portal de acesso a
informagdo do estado, em uma solicitagcdo realizada em julho, com informacgdes referentes a
junho de 2024, registrada sob o protocolo 1260.002072/2024-79. A distribui¢@o dos servidores

pode ser verificada nas tabelas abaixo:

Tabela 2

Servidores com cargo de Chefia

Servidores Com Cargo de Chefia - Orgdo Central SEE-MG

Cargo Quantitativo
Assessor 94
Coordenador 54
Diretor 35
Subsecretario 4
Superintendente 9
Total Geral 196

Tabela 3

Servidores sem cargo de chefia

Servidores Sem Cargo de Chefia - Orgdo Central SEE-MG
Situagdo Funcional ‘ Quantitativo
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Convocados 34
Efetivos 643
Total Geral 677

Do total de servidores do Orgao Central, foram selecionados 20 servidores com 10 anos
ou mais de servigo publico na SEE-MG. Em funcao do processo de anuéncia junto a SEE para
a realizacdo da pesquisa e pela facilidade de acesso aos servidores, a pesquisa foi restrita aos
servidores da Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica (SIN), localizada no Orgao Central
da SEE-MG.

A Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica da SEE ¢é responsavel por administrar
programas de apoio ao estudante, gestdo de obras e tecnologia da informagao, em conformidade
com a Politica de Tecnologia da Informagdo e Comunica¢de (TIC) do Estado. Suas fungdes
incluem planejamento administrativo, a coordenagdo de projetos de constru¢dao e reforma,
assessoria em infraestrutura, estratégia tecnoldgica, gestdo de recursos TIC, formulagdo e
implementagdo de politica TIC e a governanga de Tecnologia da Informagao (TI), garantindo
alinhamento institucional (Minas Gerais, 2023). A SIN possui cinco diretorias subordinadas:

e Diretoria de Gestao de Imoveis

e Dirctoria de Gestao de Parcerias e Fiscalizagao

e Diretoria de Infraestrutura Tecnoldgica

e Diretoria de Obras da Rede Estadual

e Diretoria de Suprimento Escolar

Os 20 entrevistados na pesquisa trabalham diretamente na Superintendéncia ou em uma
das diretorias subordinadas ao SIN. A tabela, a seguir, apresenta a distribuicdo quantitativa dos

servidores que atuam no SIN e em suas diretorias.

Tabela 4
Servidores da SIN
Servidores da SIN - Orgdo Central SEE-MG
Cargo Quantitativo
Assessor 2
Coordenador 9
Diretor 5
Servidor sem cargo de
chefia 37
Superintendente 1
Total Geral 54
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A SIN conta com 67 funcionarios, entre terceirizados e estagiarios, que nao foram
considerados para as entrevistas por ndo serem servidores efetivos ou vinculados diretamente
ao estado.

Para as entrevistas, dos 54 servidores efetivos que trabalham na Superintendéncia,
foram selecionados 20 servidores com 10 anos ou mais de servigo publico na SEE-MG. Esse
recorte na selecdo dos entrevistados incluiu praticamente todos os servidores mais antigos da
Superintendéncia, fornecendo uma amostra representativa dos servidores com maior tempo de
experiéncia na organizagao.

Para organizar a analise das entrevistas e preservar o anonimato dos participantes, foram
criados codigos de identificagdo, evitando a exposi¢do dos nomes reais dos entrevistados. Os
codigos foram gerados a partir da primeira letra do cargo de chefia exercido pelo servidor e
numerados pela ordem de realizacdo das entrevistas. Por exemplo:

e Entrevistado Al: Primeiro(a) Assessor(a) entrevistado(a).

e Entrevistado C4: Quarto(a) Coordenador(a) entrevistado(a).

e Entrevistado S5: Quinto(a) Servidor(a) sem cago de chefia entrevistado(a).

Para facilitar a compreensdo, foi elaborada uma tabela com os dados dos entrevistados,
incluindo identificagdo, género, idade, nivel de formagdo académica, tempo de servigo na SEE,

cargo efetivo, cargo de chefia, e tempo no cargo de chefia.

Tabela 5
Dados dos entrevistados
, Tempo de Cargo.de
. . Nivel de . Cargo chefia Tempo no
Entrevistado | Género |lIdade » servigo na . . .
formagao SEE Efetivo exercido Cargo chefia
atualmente
Al Feminino 55 Pos- - 11 anos TecmcoNda Assessora 2 anos
graduacgdo Educagdo
A2 Feminino 45 POs- - 11 anos TecmcoNda Assessora 1ano
graduacgdo Educagdo
(ox} Feminino | 44 POs- . 10 anos Anallista Coordenadora 3 anos
graduacgdo Educacional
P6s- Técnico d
Cc2 Feminino | 47 0s . 22 anos ecmcoN a Coordenadora 4 anos
graduacgdo Educagdo
Cc3 Feminino | 48 Mestrado 22 anos Anallista Coordenadora 19 anos
Educacional
. Pds- Técnico da
c4 Feminino | 47 . 16 anos N Coordenadora 5anos
graduagdo Educagdo
Cc5 Feminino | 47 POs- . 17 anos TecmcoNda Coordenadora 5anos
graduacgdo Educagdo
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C6 Feminino | 53 Pos- . 22 anos Anallista Coordenadora 13 anos
graduacgdo Educacional
Técnicod
c7 Masculino| 31 Superior 11 anos ecmcoN @ Coordenador 3 anos
Educagdo
- Pés- Técnico da
C8 Feminino | 56 . 22 anos - Coordenadora 4 anos
graduacgdo Educagdo
Técnicod
c9 Masculino| 32 Superior 10 anos ecmcoN @ Coordenador 2 anos
Educagdo
D1 Feminino 62 Superior 24 anos Anallista Diretora 18 anos
Educacional
D2 Feminino 48 Pos- o 28 anos Anallista Diretora 7 anos
graduacgdo Educacional
D3 Masculino | 47 Pos- o 11 anos TecmcoNda Diretor 5anos
graduacgdo Educagdo
S1 Feminino 72 Pos- - 10 anos TecmcoNda - -
graduacgdo Educagdo
S2 Feminino 50 En5|r,10 medlo 11 anos Tecn|co~da - -
técnico Educagdo
S3 Feminino 55 Pos- - 27 anos TecmcoNda - -
graduacgdo Educagdo
S4 Feminino 44 Superior 10 anos TecmcoNda - -
Incompleto Educagdo
S5 Feminino 74 En5|r,10 medlo 11 anos Tecn|co~da - -
técnico Educagdo
S6 Masculino | 57 Pos- . 28 anos Anallista - -
graduacgdo Educacional

As entrevistas tiveram duragdo média de 24 minutos e 49 segundos, com a entrevista
mais longa, realizada com a entrevistada C3, durando 41 minutos e 12 segundos, ¢ a mais curta,
com o entrevistado S6, durando 12 minutos e 59 segundos.

Apoés a realizacdo das entrevistas, as transcricdes foram feitas com o auxilio da
ferramenta de transcri¢do com inteligéncia artificial Tactiq.io. Em seguida, foram realizadas
varias escutas dos dudios e leituras flutuantes das entrevistas, possibilitando uma pré-analise
inicial para estabelecer as primeiras conexdes entre as falas dos entrevistados.

Na etapa de codificacdo para a analise de contetido, conforme a proposta de Bardin,
utilizou-se o software MAXQDA, versdo 24.5.1, para auxiliar na selecdo dos trechos das
entrevistas. Esse processo possibilitou a identificagdo de 104 codigos diferentes, aplicados a
1.267 trechos das entrevistas. Para organizar os dados, os cddigos foram agrupados em trés
categorias principais que foram criadas de acordo com os objetivos especificos da pesquisa:
‘Desafios na Transferéncia de Conhecimento’, ‘Praticas ¢ Ferramentas na Transferéncia de
Conhecimento’ e ‘Contribui¢des das Praticas na Transferéncia de Conhecimento’.

Dentro dessas categorias foram formuladas novas subcategorias, nomeadas da seguinte

forma:
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Desafios Estruturais para a Gestdo do Conhecimento

Barreiras de Comunicagdo e Culturais na Transferéncia de Conhecimento
Limitacdes na Capacitagdo e no Desenvolvimento dos Servidores
Mecanismos de Compartilhamento e Comunicacao Interna
Desenvolvimento e Capacitacdo de Conhecimento

Estrutura para Gestao e Transferéncia de Conhecimento

Valorizagao e Motivacao dos Servidores na Transferéncia de Conhecimento

© N kWD =

Desafios e Necessidades na Gestdo do Conhecimento e Aposentadoria
9. Capacitagdo e Cultura Organizacional para a Transferéncia de Conhecimento
Tais subcategorias foram criadas para organizar as conexdes e realizar inferéncias
alinhadas ao modelo te6rico SECI de Nonaka e Takeuchi, bem como aos objetivos da pesquisa.

A tabela, a seguir, apresenta a distribuicao das categorias e subcategorias de analise.

Tabela 6
Categorias e Subcategorias de andlise

Categoria Subcategorias

1. Desafios Estruturais para a Gestdao do
Conhecimento

Desafios na Transferéncia de 2. Barreiras de Comunicagdo e Culturais na
Conhecimento Transferéncia de Conhecimento

3. Limitagdes na Capacitagao e no
Desenvolvimento dos Servidores

4. Mecanismos de Compartilhamento e
Comunicagao Interna

Praticas e Ferramentas de 5. Desenvolvimento e Capacitagao de
Transferéncia de Conhecimento Conhecimento

6. Estrutura para Gestao e Transferéncia de
Conhecimento

7. Valorizagdo e Motivagao dos Servidores na
Transferéncia de Conhecimento

Contribuicoes das Praticas na 8. Desafios e Necessidades na Gestdo do
Transferéncia de Conhecimento Conhecimento e Aposentadoria

9. Capacitagao e Cultura Organizacional para
a Transferéncia de Conhecimento

Na proxima secdo, apresenta-se a categoria de andlise Desafios na Transferéncia de
Conhecimento, subdividida em trés subcategorias. Esta categoria foi estruturada com o objetivo

de atender ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa. A divisdo permitiu uma analise
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aprofundada das inferéncias relacionadas aos desafios, barreiras e limitagdes enfrentadas nos

processos de transferéncia de conhecimento no Orgio Central da SEE-MG.

4.2 Desafios na Transferéncia de Conhecimento

Nesta se¢do, a categoria foi subdividida em trés subcategorias para facilitar a conexao

com os codigos identificados nas entrevistas: Desafios Estruturais para a Gestdo do

Conhecimento; Barreiras de Comunicagdo e Culturais na Transferéncia de Conhecimento; e

Limita¢des na Capacitagdo e no Desenvolvimento dos Servidores. A tabela a seguir apresenta

os codigos e suas respectivas frequéncias em cada subcategoria relacionadas aos desafios na

transferéncia de conhecimento:

Tabela 7

Frequéncia de Codigos da Categoria Desafios na Transferéncia de Conhecimento
Desafios na Transferéncia de Conhecimento

Subcategoria

Cadigos

Frequéncia

Numero de
servidores que
relataram os
cadigos (max. 20)

Inércia da organizagdo 13 9
A Gestdo do Conhecimento ndo estd sendo 1 1
implementada da SEE
Auséncia de manuais 8 5
Auséncia de praticas de transferéncia de 7 5
conhecimento
Falta de planejamento 6 5
Desafios Burocracia 4 3
Estruturais para a Questdes politicas 4 2
Gestdo do P - - -
. Auséncia de sistema operacional Unico 4 2
Conhecimento
Necessidade da implementagdo da Gestdo de
. 3 3
Conhecimento
Necessidade de mais reunides 1 1
Auséncia de cultura organizacional 1 1
Falta de continuidade politica 1 1
Auséncia de padronizagdes nas agles 1 1
Atraso em comparagdo com outros 6rgaos 1 1
Retencdo de conhecimento 35 14
Barreiras de Resisténcia na utilizagdo de ideias novas ou -8 1
Comunicagioe | Mudancas
Culturais na Problemas na comunicagdo 19
Transferéncia de | Conhecimento setorizado 18
conhecimento Auséncia de transferéncia por medo de perder o 17 ;

cargo ou posto
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Necessidade de transmissdo de conhecimento

N&o utiliza o conhecimento como recurso estratégico

Informacgdes fragilizadas

Diversidade cultural entre setores

N&o precisa ter confianca

Resisténcia entre os servidores

Pouca promogao de inovagao

Falta de suporte para duvidas ou orientagdes

Pouca utilizagdo de ideias novas

Ndo promove inovagao

Conflito e negociagdo
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[ER
(\o}

[y
[y

Dificuldade em aprender
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Falta de tempo para a transmissdo de conhecimento
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Auséncia de conhecimento
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Substituicdo de servidor em aposentadoria
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Desmotivagao

Mudanga de gestores

Pandemia

Mudanga de setor

LimitagOes do conhecimento explicito

Rotatividade de servidores

Auséncia de treinamentos

Duvida se o servidor tem conhecimento

Atividades que necessitam de mais atengdo

Auséncia de ideias novas

Retrabalho

Tarefas indesejadas

Depende do cargo que ocupa

Acessibilidade ao servidor

Falta de comprometimento

Barreiras no desenvolvimento profissional
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As entrevistas realizadas com os servidores da SEE-MG evidenciaram uma série de

desafios que impactam diretamente a transferéncia de conhecimento na Superintendéncia de

Infraestrutura e Logistica do Orgdo Central da SEE-MG. Tais desafios estdo enraizados na falta

de uma politica formal de gestdo do conhecimento e na auséncia de praticas sistematicas que

incentivam o compartilhamento de conhecimento entre os servidores, o que limita a circulacdo

do conhecimento e, consequentemente, o desempenho organizacional.
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A luz do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi, os processos de Socializagdo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo, que s3o os elementos para a criacdo e
transferéncia estratégica do conhecimento organizacional, ndo encontraram suporte suficiente
na estrutura atual da SEE-MG, dificultando a dinamica de transferéncia e inovacdao do
conhecimento entre os servidores.

Na proxima secdo, sdo apresentados os relatos dos entrevistados, organizados sob a

subcategoria Desafios Estruturais para a Gestdo do Conhecimento.

4.2.1 Desafios Estruturais para a Gestdo do Conhecimento

Nesta subcategoria, os servidores entrevistados destacaram diversos aspectos que
evidenciam os desafios relacionados a estrutura organizacional e a politica de Gestdo do
Conhecimento. Entre os principais obstaculos estdo a auséncia de processos formais, a falta de
suporte adequado e a caréncia de ferramentas de gestdo que dificultam o processo de
transferéncia de conhecimento. Estudos como os de Batista et al. (2005) e Angelis (2011)
reforcam essa percep¢do, apontando que muitas organizagdes enfrentam dificuldades na
implementagdo de estratégias ou politicas consistentes de Gestdo do Conhecimento,
especialmente na Administra¢do Publica Direta. Esse cendrio evidenciou os desafios estruturais
que comprometem a adocdo de politicas formais e prejudicam uma transferéncia de
conhecimento mais organizada e sistematica.

Durante as entrevistas com os servidores, ficou evidente, por meio dos relatos, a inércia
da organizacdo na promoc¢do da transferéncia de conhecimento, refletindo diretamente na
efetividade da gestdo do conhecimento.

A2: “E a Secretaria até agora ndo se atentou que isso estd acontecendo. Isso continua

caminhando. Certo ou errado estd caminhando. Enquanto n3o der muito errado,

ninguém vai parar para poder observar e rever isso ai nao”

C1: “Existe desafio, mas ela ndo esta lidando com ele. Eu ndo vejo um padrdo dentro

da Secretaria de Educagdo para suprir essa necessidade de transformar o conhecimento

tacito em explicito, ndo vejo estimulo para transferir conhecimento tacito para as outras
pessoas, eu ndo vejo nada disso.”

C8: “As praticas utilizadas pelo 6rgdo central, bom, pensando assim rapidamente, eu

ndo acho que o o6rgdo central tem isso como o principal, o seu objetivo ndo ¢ de

transferéncia de conhecimento ndo, no &mbito do 6rgdo central ndo”
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D2: “Mas alguns setores que voc€ ndo precisa estar muito atualizado, eu vejo uma

inércia, sabe?”

Em consonancia com o apontado sobre a inércia da organizag¢do, os entrevistados
também destacaram ndo haver uma implementagio de uma Gestio do Conhecimento no Orgao
Central da SEE-MG. Tal percep¢ao pode ser ilustrada, a seguir, pelas falas:

C2: “Por parte da Secretaria, eu ndo vejo essa implementacio. E aquela coisa. Se vocé

tem um colega que passa o servico, ele passa. Se vocé tem uma pessoa centralizadora

que ndo quer ensinar, ela ndo ensina. Mas por parte da Secretaria incentivar, eu nao
vejo.”

C5: “Volto a falar. Nao tem. Nao existe isso. Hoje, ndo se preocupa... Talvez eu ndo

esteja culpando nem a gestdo, porque tem muitos servigos, quem tem servigo, tem muito

servico, quem trabalha, tem muito servico,”

D2: “Eu ndo acho que isso estd, né? Acho que ¢ muito... O que tem ¢ muito pouco tinha

que ter uma gestdo do conhecimento melhor, né? Ai eu penso assim, as vezes eu

converso muito com os colegas e ai todo o mundo mais ou menos tem algumas
percepgoes parecidas com a minha, sabe? O que precisa ainda caminhar.”

D1: “Eu acho que ndo existe essa gestdo do conhecimento. Uma coisa implantada ndo

existe.”

Outra percep¢do obtida nas entrevistas que evidenciou um desafio estrutural para a
gestdo do conhecimento, refere-se a auséncia de praticas de transferéncia de conhecimento no
ambito organizacional. Os servidores entrevistados apontaram que essa lacuna dificulta o
compartilhamento de informagdes e experiéncias.

C7: “Eu ndo vejo isso hoje, uma pratica, uma atividade voltada para esse fim de

transferéncia de conhecimento. E isso, na verdade, eu acho que vai da pessoa.”

S3: “E isso, infelizmente, eu achei que ndo iria ver mais, porque eu vi isso 14, em um

concurso, quando pessoas entraram que eu vi gente falar que ndo ia ensinar ninguém.

Entdo, assim, acho que ainda falta.”

S3: “Quando eu vejo, € até muito solicitado. Quando o servidor vai entrar, mas de férias,

que ele deixe sempre o que esta acontecendo, como esta acontecendo e isso eu acho que

ndo deve nem ser solicitado. Eu acho que ja deveria ter essa iniciativa de fazer um
resumo ali, j& passar tudo para todo mundo passar a menos.”

A auséncia de manuais foi apontada como um dos desafios estruturais pelos servidores
entrevistados durante as entrevistas, emergindo como um desafio para a Gestdo do

Conhecimento no contexto da Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica. Ao serem
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questionados, os servidores informaram que a falta de manuais dificulta tanto a transmissao
quanto a padronizagdo do conhecimento, comprometendo a eficiéncia das rotinas e a autonomia
dos novos servidores.

C9: “Ainda hd uma deficiéncia muito grande na documentacao dessa transferéncia de

conhecimento.”

C1: “a primeira diretoria que eu estive ndo tinha nenhum manual que me ensinasse, e

eu fui atrds, apesar de ndo ter o manual, todas as pessoas que eu precisava me ajudaram

ali”

S1: “Porque eles nao pedem a gente para fazer manual. O ideal é que vocé faca uma

reunido com o pessoal e tente por no manual aquilo que ela faz. Se ela faz, por exemplo,

um aditivo ou um plano de trabalho, ela tem que por ali no manual qual ¢ o caminho
que ela faz para entrar no sistema, qual o passo que ela tem para chegar e fechar aquele
documento. Eu acho que ¢ através de manuais.”

S2: “o setor fica desfalcado, quem sabe, a gente ndo tem um manual, um assim para

executar o servico.”

Outro aspecto destacado pelos entrevistados foi a auséncia de planejamento
organizacional voltado a implantacdo de mecanismos que viabilizam a transferéncia de
conhecimento. Tal lacuna no planejamento configura-se como um desafio importante, pois
impacta as atividades dos setores, comprometendo a continuidade dos processos € a preservagao
do conhecimento. Tal percep¢do ficou evidenciada nos relatos dos servidores, conforme
apresentado a seguir:

C4: “Nao sei se vai fugir da pergunta, mas o que eu percebo, uma grande falha na

Secretaria ¢ que a gente ndo planejar as atividades de uma forma com mais tempo para

ter melhor entrega de qualidade.”

C5: “Eu acho que ai eu vou envolver até mais que isso. Eu acho que a gente ndo tem

continuidade também do servi¢o. Porque muitas vezes comeg¢a uma coisa depois que o

projeto acaba e ai ja envolve a outra. Entdo assim, também ndo tem uma continuidade.”

S5: “Entdo chega-se no outro setor, eu tenho conhecimento, tenho que, em cima da hora,

passar esse conhecimento para os outros servidores de um modo muito sem

planejamento nenhum, dentro de uma pressa que o servigo exige.”

S6: “Servigo atras de servico, tudo na base das urgéncias. E esse tipo de coisa, o que

vocé fez com mais calma e tem um tempo preservado para isso?”

Os desafios estruturais enfrentados pela SEE-MG quanto & Gestdo do Conhecimento

foram evidenciados pelos entrevistados, abrangendo diferentes aspectos que comprometem a
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eficiéncia e a continuidade dos processos organizacionais. Entre os pontos citados, além dos
citados anteriormente, estdo questdes politicas, burocracia, auséncia de um sistema operacional
unico. Além desses, desafios como o atraso da SEE-MG em relagdo a outros 6rgaos perante a
Gestao do Conhecimento; a auséncia de uma cultura organizacional voltada para a transferéncia
de conhecimento; a falta de padronizagdo das ac¢des e a necessidade de mais reunides foram
apontadas, mesmo que com menor frequéncia. Tais relatos refor¢aram os desafios estruturais
que dificultam a criagdo de um ambiente propicio para o compartilhamento e a Gestdo do
Conhecimento, como detalhado nas falas a seguir:

D3: “Existem politicas que envolvem cada éarea, cada subsecretaria. Entdo, assim, ¢é

meio como eu te falei, cada um do seu quadrado se virando como pode ali. Vocé fala

descentralizada, mas assim, especifica, por diretoria, por Superintendéncia, por area

mesmo de atuacdo.” (Questdes politicas)

D1: “Porque a questdo da politica ¢ muito cruel as vezes. Chega e tira as pessoas.”

(Questdes politicas)

C7: “A gente sabe que algumas burocracias precisam, mas eu acho que tem que ter essa

questdo de melhorar, acho que flexibilizar um pouco, sabe, para a questdo de inovagao.

Principalmente um setor de engenharia, que ¢ um setor que precisa estar sempre nessa

questdo.” (Burocracia)

D1: “Eu achei tudo muito burocratico, mas nao o servigo € muito bacana, ¢ muito bonito.

A finalizagcdo ¢ a populacdo, ¢ o povo, né? Porque a gente trabalha pelo povo.”

(Burocracia)

C4: “Quando existe um sistema Unico em uma Secretaria, todo o mundo vai estar

trabalhando ali, vai ter aquele, ali tudo, naquele sistema documentado, banco de dados.”

(Auséncia de sistema operacional inico)

S4: “Porque vocé vé outros 6rgaos que estdo, assim, anos luz na nossa frente, né? E

ndo ¢ tao assim, né? Nao s outros o6rgaos estaduais, mas também em outros estados.”

(Atraso em comparagdo a outros 6rgaos)

Cl: “Nao tem uma cultura organizacional da Secretaria do Estado de Educacdo.”

(Auséncia de cultura organizacional)

D3: “Falta padronizagdo em muitos processos.” (Falta de padronizagdo)

Al: “Eu sempre falo que deveria ter pelo menos uma reunido mensal dentro da nossa

Superintendéncia, que eu cobro, mas realmente ¢ dificil” (Necessidade mais mais

reunides)
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Os desafios estruturais para a Gestdo do Conhecimento na SEE-MG, conforme
evidenciado pelos relatos dos entrevistados, refletem um cenario marcado pela auséncia de
politicas e praticas que promovam uma transferéncia de conhecimento de forma eficaz. A falta
de planejamento estratégico, a auséncia de manuais, a burocracia e a fragmentagao das agdes
organizacionais dificultam a criacdo de um ambiente propicio ao compartilhamento de
conhecimento, comprometendo a eficiéncia e a continuidade dos processos.

De acordo com o modelo SECI de Nonaka ¢ Takeuchi (1997), a dinamica de criagdo e
transferéncia de conhecimento depende de estruturas que favorecem a socializagdo,
externalizagdo, combinacdo e internalizagdo do conhecimento. No entanto, os desafios
estruturais identificados limitam a possibilidade de implementar esse ciclo de forma eficaz,
restringindo o desenvolvimento organizacional e a inovagdo. Assim, superar os referidos
desafios exige esforgos coordenados para alinhar as praticas institucionais as estratégias de
Gestao do Conhecimento, promovendo a padronizagao, a integragdo e a valorizacao do capital
intelectual dos servidores.

Na préxima se¢do sdo apresentados os relatos dos entrevistados, organizados sob a

subcategoria Barreiras de Comunicagdo e Culturais na Transferéncia de conhecimento.

4.2.2 Barreiras de Comunicagdo e Culturais na Transferéncia de conhecimento

Nesta subcategoria, os servidores entrevistados destacaram fatores que dificultam a
comunicagdo, a colaboragdo e o compartilhamento de conhecimento entre os servidores. Tais
dificuldades incluem barreiras culturais e interpessoais, como a desconfianga, a resisténcia a
inovacdo e a auséncia de praticas colaborativas. Além disso, foram identificados desafios
relacionados a reten¢do de conhecimento, conflitos internos e falta de suporte para duvidas e
orientagdes que comprometem diretamente os processos de socializacdo e externalizagdo do
conhecimento, conforme descrito no modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995).

A fragmentacdo do conhecimento por setores € a pouca promocdo de praticas
inovadoras refor¢aram a percep¢ao de uma cultura organizacional que ndo utiliza plenamente
o conhecimento como recurso estratégico, dificultando a criagdo de ambientes colaborativos
essenciais para a transferéncia de conhecimento. Conforme argumentam Joia e Lemos (2009),
essas barreiras impedem a construcdo de uma base coletiva de conhecimento, tornando
fundamental o fortalecimento da confianga interpessoal e a promoc¢do de uma cultura de

aprendizagem continua, como sugerem Davenport e Prusak (2003) e Coelho (2004).



55

A retengdo de conhecimento foi muito destacada pelos entrevistados como uma barreira
significativa a transferéncia de conhecimento, sendo que esta pratica, consciente ou
inconsciente, compromete a continuidade das atividades organizacionais, dificultando a
disseminagdo de informagdes e experiéncias essenciais para a equipe, o que pode ser verificado
nos relatos, a seguir:

A2: “A pessoa, as vezes, tem gente ai que estd a ponto de se aposentar, ainda assim quer

guardar aquilo que ele tem, quem a gente nem sabe se ¢ o certo ou o ser errado,”

C1: “Um setor tinha muitas pessoas com cargo comissionado. Essas pessoas com cargo

comissionado tém um pouco de medo de transferir conhecimento e perder aquele cargo

dela.”

D3: “Eu acho que as pessoas guardam os seus saberes para se protegerem de alguma

forma.”

S4: “Mas tem pessoas que ndo gostam de fazer essa transferéncia de conhecimento. Eu

Jé passei por muito aperto na secretaria, correndo atras de informacgao, e a pessoa tem e

nao quer te passar.”

Outro relato muitas vezes apresentado nas falas dos entrevistados foi a resisténcia na
utilizacdo de ideias novas ou mudangas, como uma das barreiras mais recorrentes nas
entrevistas. Tal resisténcia impede que a organizacgdo se beneficie de inovagdes e melhorias
continuas, limitando sua capacidade de evolugao.

C2: “E ja existe um grupo de servidores que tém resisténcia com o novo. Sempre foi

assim. Foi assim até agora. Essa ¢ uma frase muito comum na Secretaria de Educagao.

Sempre foi assim.”

D3: “Eu tenho a percepcao de que as pessoas ainda sdo muito resistentes as mudangas.

Sempre que ¢ apresentada uma nova ideia, um novo processo, eles sdo muito resistentes.

Uma grande parte do grupo ainda. E eu estou dizendo das pessoas que ja estdo ha mais

tempo”

S3: “A questdo do novo, ¢ da, tudo que é novo, €, causa, gera problema, né? Entdo, eu

acho que as vezes tem, muita gente tem resisténcia a0 novo mesmo, na época, mesmo,

do SEI, que a gente pedia para as Superintendéncia parar de enviar papel, né, porque
ndo precisava, coloca, né, ou muitas vezes no e-mail mesmo, falava, ndo precisa,
mandar, mandar o documento por e-mail, mas mandava, tem uma superintendéncia, que
ndo vou citar o nome, mas ela mandava, assim, um tanto de papel, aquele tanto de

arvore morta, sem necessidade.”
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S4: “Porque vocé esta ai ha muito tempo, eu também estou ha muito tempo, tem gente
que tem mais tempo ai, esse pessoal que ja estd mais tempo ai, eles ndo querem aprender
coisas novas, eles querem continuar aqui e ali.”

Os entrevistados identificaram problemas na comunica¢do interna como uma barreira
estrutural que prejudica tanto o fluxo de informagdes quanto a colaboragdo entre setores e
servidores. Esse desafio afeta diretamente a eficiéncia e a efetividade organizacional, como
pode ser observado nos seguintes relatos, a seguir:

A2: “Ai eu ndo sei, ai vocé tem que procurar fulano, ai manda vocé procurar ciclano, e

ai tudo aqui dentro ¢ muito fragmentado. Ai eu procuro a pessoa numero 1, ela fala

comigo assim, vai até 2 mais 2, agora se ¢ 4, voce vai la do outro lado e vai perguntar o

fulano. Ai vocé chega 14 no fulano e conta a historia e a pessoa fala assim, oh, ndo sei

se ¢ 4, ndo, volta ali no outro ali e pergunta para ele se da certo. E assim vai. E isso
aqui dentro ¢ um ciclo vicioso que ndo vai mudar.”

C5: “Eu acho que hd muita falta de comunicacdo. Entdo isso afeta a falta de

comunica¢do da secretaria como um tudo. Ela afeta todo o mundo. Todo o mundo

acaba se perdendo pela falta de comunicacdo. Entre setores, entre pessoas, entre
subsecretarias. Eu acho que isso atrapalha muito também.”

C7: “Mas entre setores eu vejo que isso ¢ uma deficiéncia, ali ndo vejo que tem uma

comunicagdo entre os setores ali na secretaria. Por exemplo, as vezes um setor pede uma

informagdo para a regional, e o outro setor estd pedindo a mesma informagao, sendo
que poderia estar pedindo para o setor do lado. Acho que falta muita comunicagao ali
no 6rgdo central.”

D1: “Nessa imersao que a gente teve agora, o grande que a gente levantou muito 14 foi

a falta de comunicacdo entre setores, entre subsecretarias, né? Até na propria

superintendéncia, as vezes nao existe essa comunicagdo tao boa, imagina com outras,

né? Foi assim o top niimero um do que todo mundo levantou.”

Outra barreira apontada nas entrevistas foi a concentracao de conhecimento em setores
especificos, como um problema que dificulta a integracdo organizacional. Tal pratica restringe
0 acesso ao conhecimento e limita sua aplicagdo em outras areas da organizagdo, conforme os
relatos, a seguir:

D3: “Eu acho que, minimamente, nossos pequenos grupos descentralizados dentro do
proprio 6rgdo, cada um estd cuidando das suas tarefas da maneira que estd conseguindo
encontrar e criar métodos, mas sdo pequenos métodos, cada um no seu quadrado, cada um na

sua area de conhecimento , muito fragmentado.”
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D2: “A questdo ¢ que fica setorizado também, porque um setor entre eles vai ter esse
conhecimento e tudo, mas ndo ¢ transferido para outro, entendeu? Entdo, acontece entre
os amigos, mas fica represado, pelo menos ¢ uma impressao, ta?

C8: “Eu acho que fica mais no nivel de cada drea mesmo, de cada diretoria, e passado

entre servidores mesmo.”

C5: “Se voce perguntar qual ¢ o foco da educacdo, garanto que a maioria dos seguidores

ndo vao saber. Mas por que? Eu sei porque ¢ porque eu vejo por fora, que eu leio jornal,

que eu vejo entrevista, porque se depende de dentro da educacao, vocé ndo fica sabendo

0 que esta acontecendo. Vocé s6 fica no seu mundinho.”

O medo de perder o cargo ou o posto foi considerado como uma razao para a falta de
transferéncia de conhecimento. Essa barreira interpessoal reflete a inseguranca de alguns
servidores em compartilhar informagdes comprometendo a colaboragdo, como mostram as
respostas a seguir.

C1: “Um setor tinha muitas pessoas com cargo comissionado. Essas pessoas com cargo

comissionado tém um pouco de medo de transferir conhecimento e perder aquele cargo

dela.”

D3: “Ela ndo vai dividir isso aqui porque esse conhecimento, ele me garante onde eu

estou, me d4 um lugar nessa cadeira melhor e se eu passar isso para alguém,

provavelmente eu posso perder o meu posto.”

S4: “Tem muito essa mentalidade de, eu sei e se ensinar para outra pessoa, eu vou perder

meu lugar, vou perder, a pessoa fica... tipo, tendo aquilo ali como um trunfo.”

A auséncia de confianga entre servidores foi descrita como um dos principais fatores
que dificultam a transferéncia de conhecimento, compromete a colaboracdo, criando um
ambiente de inseguranca e resisténcia ao compartilhamento, tornando-se uma barreira na
transmissdo do conhecimento, conforme os relatos:

A2: “Porque quando vocé trabalha com seus colegas, com um servidor aqui dentro, que

vocé ndo tem confianga no repasse das informagdes, isso gera um retrabalho, isso gera

custo para o Estado, gera desgaste para servidor e gera desgaste para cadeia toda.”

C3: “Onde nao ha confiancga, vocé se fecha e ai vocé passa a identificar todos os outros

como possiveis inimigos. E ai o que vocé faz com inimigo? Vocé ndo abre as portas.”

D3: “Eu acho que essa questao ¢ de confianca. Mas eu confio o suficiente naquele grupo

para que eu possa, se eu for o gestor, tomar a decisdo, passar aquilo para ele. Entdo

assim, acho que ha pouca confianga entre os proprios colegas de trabalho.”
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Os entrevistados também apontaram uma clara necessidade de mecanismos mais
estruturados para a transmissdo de conhecimento. Essa lacuna afeta a continuidade das
atividades e a preserva¢ao do conhecimento organizacional. Diante disso, os servidores fizeram
os seguintes relatos:

C3: “Entao eu acho que a secretaria e o 6rgao central carecem muito de uma sistematica

mais formalizada para uma transmissdo de conhecimento explicito.”

C9: “Entao, creio eu, que o investimento na area de conhecimento, independentemente

do tipo de conhecimento, deve ser passado de maneira mais... protocolar,

principalmente, quando um servidor chega dentro da esfera publica, quando um
servidor muda de diretoria ou de superintendéncia.”

D1: “Eu t6 falando da secretaria porque ¢ onde que eu conhego mais. Eu acho que o

governo, a politica, ela tinha que ter uma forma de receber as pessoas, de transmitir.”

Outro ponto destacado foi a percepcao de que o conhecimento ndo estd sendo utilizado
como um recurso estratégico dentro da organizagdo. Essa barreira compromete a capacidade da
organizac¢do de alinhar o conhecimento as suas metas e objetivos, conforme evidenciado nos
relatos a seguir:

C3: “A Secretaria acho que nao utiliza isso de forma alguma, ela ndo analisa isso, ela

ndo verifica, ela ndo faz estudos disso, a questdo disso ndo tem isso, ndo existe na

Secretaria.”

D2: “Acho que ela ainda ndo conseguiu entender que isso € necessario, entendeu? Faz

algumas coisas, mas quando... SO faz alguma coisa quando ¢ demandado, né? Entdo

assim, aconteceu alguma coisa e que ai viu que essa informag¢@o ndo tem, ai pensa como
que vai organizar. Mas ela ndo tem consciéncia da necessidade de que a forga dela vai
estar nisso nao.”

D2: “Até mesmo aquele que vocé tem, ou tacito ou explicito, ele ndo vai ser utilizado

porque ¢ outro viés. Entdo, e tem isso, né? As vezes, seu conhecimento ainda nem vai

ser utilizado porque ¢ um outro viés, né? Nao ¢ desprezado, ndo ¢ isso, mas também nao
¢ absorvido, entendeu?”

A fragilidade das informagdes compartilhadas foi apontada como um obstaculo a
eficiéncia organizacional. Informagdes inconsistentes ou incompletas dificultam a tomada de
decisdes e comprometem a confianca no processo de transferéncia de conhecimento. Esta

barreira foi apontada pelos servidores nas entrevistas, conforme os relatos:
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A2: “Como ¢ que uma equipe trabalha com informacgdes que ela realmente ndo sabe se
aquilo esta legislando dentro do que € correto, dentro do que deve ser para o atendimento
ao publico.”

C2: “E igual, eu fiz o curso de portal de compras, isso em 2019 e até entdo eu tenho

repassado a informagdo para a equipe, s6 que ao longo do tempo essa informagdo vai

se perdendo, os entendimentos vao se confundindo.”

D2: “Mas se vocé nao souber onde esta, ou conhecer alguém de algum lugar para te

passar as informagdes, vocé tem um pouco de dificuldade.”

A diversidade cultural entre setores foi identificada como uma barreira que afeta a
integracao e o compartilhamento de conhecimento. Diferengas de abordagem, valores e praticas
criam desafios para a colabora¢do organizacional entre os servidores, como mostram as
respostas a seguir.

C1: “Eu acho que a Secretaria ¢ muito grande e, de novo, cada setor acaba apresentando

uma cultura organizacional diferente.”

S4: “A gente tem um exemplo de superintendéncia para superintendéncia. Uma ndo

conversa com a outra. A gente nio é um o6rgdo unificado. E cada superintendéncia

trabalhando por si. Entdo, ¢ cada um por si, dentro da sua superintendéncia, mesmo
dentro da superintendéncia, entre as diretorias, ndo tem aquela humildade, aquele

compromisso de que a gente esta trabalhando em prol da educacdo. E, parece que a

gente ¢ um orgdo independente dentro da educacdo.”

Embora a confianga tenha sido apontada como um fator importante no processo de
transferéncia de conhecimento, alguns entrevistados destacaram que ela pode ndo ser
necessaria, uma vez que existem mecanismos formais que garantem o fluxo adequado de
informagdes. No entanto, mesmo com essas ressalvas, a auséncia de confianca foi considerada
como uma barreira a transferéncia de conhecimento. Essa auséncia ndo apenas contribui para a
reten¢do do conhecimento, mas também impede o pleno compartilhamento das informagoes,
comprometendo o processo de transmissdo desse conhecimento.

Al: “Eu ndo vejo isso, eu pelo menos ndo tenho problema, se eu sei eu ensino para

qualquer pessoa, independente de vocé confiar ou ndo, porque eu ndo vou passar uma

senha, por exemplo, mas ensinar o servi¢co a forma de trabalhar, independente de vocé
ensina para qualquer pessoa, independente de vocé ter confianga.”

D1: “Nao, acho que vocé so vai transferir para quem vocé confia, ndo. Vocé vai

transferir para quem vai trabalhar com vocé.”
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A falta de suporte para duvidas e orientagdes foi mencionada como uma limitagdo
importante na gestdo do conhecimento. A auséncia de assisténcia adequada afeta a eficacia dos
processos € a integracdo de novos servidores no processo de aprendizagem ao limitar a
transferéncia de conhecimento.

A2: “Vocé acha dificil encontrar alguém para poder tirar suas duvidas. Quase nao

encontra, quando vocé pede vai para tirar suas davidas, ja existe a legislagdo, existe o

decreto, vai 14 e d4 uma lida que vocé vai entender.”

CI1: “Nao existe um encaminhamento correto para quem vai poder te ajudar em cada

situacdo, vocé que tem que procurar € quando vocé achar, as pessoas te ajudardo.”

A resisténcia entre os servidores foi destacada como um fator que impede a troca de
informagdes e o trabalho colaborativo. Tal atitude dificulta a ado¢do de novas praticas e a
construcao de um ambiente mais integrado, tornando-se uma barreira para a transferéncia do
conhecimento, conforme os relatos:

C3: “Ha uma resisténcia nas duas vias, quem ja estd hd muito tempo e conhece ha muito

tempo, resiste em receber o novo, as vezes chega com aquele, e o novo que chega, eu

quero fazer diferente, tudo que esta ai ndo presta.”

C7: “Eu tenho esse receio de buscar essas informag¢des com pessoas que ja tém muito

conhecimento.”

C9: “Eu vejo que isso varia muito do tipo de pessoa, entdo, na maioria das vezes,

quando existe um fato novo, existe uma resisténcia inicialmente, mas com o passar do

tempo.”

Outro fator que foi apontado pelos entrevistados como uma barreira nas transferéncia
de conhecimento foi que a inovagio é pouco promovida no Orgio Central da SEE-MG, o que
limita o potencial de melhorias e adaptagdes para enfrentar os novos desafios. Os servidores
trouxeram os seguintes relatos:

C7: “Na area publica, ela ¢ um pouco, assim, muito morosa, né? Sempre muito

complicado de fazer essas inovagdes. Inovagdo que eu falo no sentido da engenharia.”

D1: “Mas a Secretaria, no todo, ndo tem muito isso. Eu acho que cada um trabalha

descentralizado. Cada superintendéncia, cada diretoria. E as grandes inovagdes, o

impacto maior é na ponta nas escolas. E uma percep¢do minha, pode ser que esteja

errada, mas ¢ a minha opinido.”

D1: “Eu acho que a inovacdo na Secretaria ¢ muito ligada ndo ao 6rgdo central, mas

fora do 6rgdo central. Eu acho que se promovem mais inovagao para as escolas do que

para n6s. Eu acho que cada um no seu quadrado faz esse papel.”
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A pouca utilizagdo de ideias novas foi apontada pelos entrevistados como outra barreira
a transferéncia de conhecimento dentro da SEE-MG. A dificuldade em absorver e implementar
novas ideias ndo reflete apenas uma resisténcia ao novo, mas também limita o potencial de
evolucdo e melhoria nos processos da organizagdo. Apesar de existirem sugestdes e iniciativas
relevantes, os relatos apontaram que essas ideias ndo ultrapassam o nivel inicial de
planejamento ou enfrentam impedimentos que dificultam sua execucdo. Essa pratica cria um
ambiente onde o conhecimento e as inovagdes permanecem subutilizados, comprometendo o
progresso organizacional.

A2: “E aqui eu vejo que ¢ assim, chega muitas ideias de todos os lados, cada um quer

fazer do seu jeito, traz tudo, e ai vamos fazer, ai daqui um pouco ¢ errado, entdo agora

vamos fazer igual o Fulano fez. A secretaria ndo aproveita.”

S4: “Ja vi ideias que serviram para os gestores, para os diretores, mas sempre um

impedimento de poder executar, ndo pode ser dessa forma, mas o sistema assim, nao

vai mudar, entdo assim. Ideias tém, tém muito boas também. Poderia ser implantado,
poderia, mas...”

Embora menos frequente, o conflito e a negociacdo foram apontados como fatores que
impactam a qualidade do ambiente organizacional. A dificuldade em resolver divergéncias
relacionadas a colaboracdo e a transferéncia de conhecimento prejudica a construgcdo de um
ambiente harmonioso e produtivo. Dependendo do contexto, situagcdes como a relatada, a
seguir, podem representar barreiras ao convivio e ao compartilhamento de informacdes e
conhecimento.

C5: “Um outro exemplo que a gente teve, hd pouco tempo, das méaquinas velhas da

CAMG, 14, do Orgao Central. Cada pessoa tem seu patriménio. Cada pessoa, cada setor

tem o seu patrimonio. E ai era... O chefe chegou novo, indicado politico, e ele tinha um

aspecto assim. Ah, ndo, vamos juntar tudo e vamos doar. Nao, ndo ¢ assim que funciona.

Porque cada setor tem o seu patrimonio. Isso vai ficar uma zona. Como ¢ que a gente

vai fazer isso? Nao, tem que ser feito. Vocé ndo tem problema. Vou mandar para o

almoxarifado, vocé ja conversou com o almoxarifado. Como ¢ que vocé vai aceitar isso?

Vocé ja imaginou o transtorno que vai ser? Entdo, assim, ai ele virou para mim e disse,

ndo, gente, mas tem que ter uma coisa facil, como é que a gente pode fazer? Ai a gente

estudando junto que chegou a meio consenso. Vamos pegar, fazer uma transferéncia
para uma unidade, essa unidade, a gente coloca tudo no almoxarifado, e no almoxarifado

a gente faz a distribui¢do para onde que seria pertinente. Entdo, a gente teria a

quantidade e tudo direitinho que a gente poderia conseguir. Entdo, assim, a gente chegou
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no meio termo. Tanto ndo foi tdo doloroso, mas a gente mostrou uma situagdo que

melhorasse aquilo, aquele conflito que a gente estava ali. Nao foi tanto ao antigo e

também de jeito nenhum ao novo, porque muitas vezes a pessoa também chega aqui

com... Eu acho que o do jeito que esta ndo estd funcionando, mas em vez de colocar
algo que funciona, tenta trabalhar tudo para depois mudar, para chegar no consenso, ou
para voltar do mesmo jeito que estava. Também tem isso, né?”

As barreiras de comunicagdo e culturais identificadas nos relatos dos entrevistados
destacaram como fatores estruturais, interpessoais € organizacionais que comprometem a
transferéncia de conhecimento na SEE-MG. No contexto do modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi (1995), tais barreiras dificultam os processos de socializacdo, externalizagdo,
combinagdo e internalizagdo do conhecimento. A auséncia de confianga, a resisténcia a
inovacgao e a fragmentagao setorial restringem a circulagdo do conhecimento tacito e explicito,
comprometendo a construcdo de uma base coletiva que possa sustentar a aprendizagem
organizacional continua.

Conforme argumentam Joia e Lemos (2009), um ambiente que ndo promove a
colaboracdo e a integracdo entre os setores apresenta lacunas no compartilhamento de
informagdes essenciais, minando a capacidade da criagdo de organizacdo de agrupar o
conhecimento as suas metas estratégicas. A retencdo de conhecimento, por medo ou
inseguranga, relatada por muitos entrevistados, exemplifica uma falha nos processos de
socializacdo e externalizagao, limitando o fluxo de saberes que poderiam enriquecer a dindmica
organizacional. Da mesma forma, a resisténcia ao novo e a pouca valoriza¢do de ideias
inovadoras refletem uma cultura organizacional que ainda precisa evoluir para refletir o
conhecimento como um recurso estratégico, como enfatizam Davenport e Prusak (2003).

Os desafios indicados pelos avaliados reforcaram a importancia de mecanismos formais
para superar as barreiras a transferéncia de conhecimento. Investir na constru¢ao de uma cultura
de confianca, promover a inovacdo de maneira mais estruturada e integrar praticas de suporte
continuo sdo passos essenciais para transformar o conhecimento em vantagem competitiva.
Assim, ao alinhar teoria e pratica, o Orgdo Central da SEE-MG pode nio apenas superar as
barreiras existentes, mas também fortalecer sua capacidade de adaptacdo e evolugdo em um
ambiente propicio para melhorar o desempenho dos servidores.

Na proxima secdo, sdo apresentados os relatos dos entrevistados, organizados sob a

subcategoria Limitagdes na Capacitacdo e no Desenvolvimento dos Servidores.
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4.2.3 Limitagoes na Capacitagdo e no Desenvolvimento dos Servidores

A subcategoria ‘Limitagdes na Capacitagdo e no Desenvolvimento dos Servidores’
aborda os desafios estruturais e culturais que comprometem o fortalecimento das capacidades
individuais e organizacionais no Orgdo Central da SEE-MG, impactando diretamente os
processos de transferéncia de conhecimento. As caracteristicas destacadas nos relatos, como a
auséncia de treinamento, a desmotivagao, as mudangas frequentes de gestores e setores, € a falta
de tempo para a transmissdo de conhecimento reforcam a dificuldade de consolidar um
ambiente propicio a socializacdo e a externalizagdo do conhecimento, conforme descrito no
modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1995). Esses desafios ndo apenas limitam o
compartilhamento de conhecimento tacito, que requer convivéncia e interagdo, como também
dificultam a cria¢do de conhecimento explicito que ¢ muito importante para a manutencao do
conhecimento e inovagao nas organizagoes.

Angelis (2011) e Davenport e Prusak (2003) argumentam que a falta de investimentos
continuos em capacitacdo e o impacto de questdes organizacionais, como mudangas de gestores
e setores, intensificam os desafios no desenvolvimento profissional e na transmissdo de
conhecimento. Assim, torna-se necessario abordar essas limitagdes para promover ambientes
mais propicios a aprendizagem continua e a consolidagdo de praticas colaborativas.

O impacto dessas limitagdes ¢ ampliado pela falta de mecanismos na SEE-MG que
promovam a continuidade do conhecimento diante de situagdes como a rotatividade de
servidores. Segundo Fossati e Mozzato (2020), a perda de conhecimento organizacional devido
a auséncia de registros e a rotatividade pode comprometer a capacidade de inovagdo e a
eficiéncia no servigo publico. Nesse contexto, o fortalecimento de politicas de capacitagdo e a
criagdo de estratégias para integrar o conhecimento individual ao coletivo tornam-se importante
para garantir a criagdo de novos ciclos de aprendizagem e a promocdo de uma gestdo do
conhecimento mais efetiva, alinhada as necessidades da organizagcdo e as exigéncias do
conhecimento no servigo publico.

Um aspecto muito destacado pelos entrevistados foi a percepc¢ao da falta de acdo dos
gestores, o que pode afetar diretamente a motivacdo e a confianca dos servidores. A falta de
visibilidade das estratégias e iniciativas gerenciais dificultam o alinhamento das equipes e o
engajamento no cumprimento das metas organizacionais, comprometendo o compartilhamento

de conhecimento tacito e explicito.
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A2: “Nao vejo nenhuma acao nesse sentido, né? Que nao seja através da maneira formal
que € na escrita. Nao vejo nenhum levante, nenhuma pratica, nenhuma organizagao para
poder mudar essa situacdo.”

C6: “Para falar a verdade, acho que os gestores ndo estdo muito preocupados com essa

transferéncia de conhecimento.”

D3: “Eu ndo vejo. Atualmente eu ndo vejo isso.”

S4: “Mas eu ndo vejo partindo de gestores nenhuma estratégia, ndo.”

S6: “Nao vejo a Secretaria patrocinando, ou promovendo, ou incentivando que seja feito

entre os servidores.”

A perda de conhecimento organizacional, especialmente em decorréncia da saida de
servidores mais experientes, foi destacada pelos entrevistados como um problema. A falta de
ferramentas ou processos para a retencdo e a transferéncia desse conhecimento gera
dificuldades na continuidade das atividades, prejudicando a eficiéncia e o histérico dos
processos organizacionais. Em sintese, os relatos dos entrevistados demonstraram:

C5: “Quando ele saiu, ele fez uma planilha, quando ele saiu, ele colocou o e-mail pessoal

dele. Entendeu? Ele levou... Mas ele levou aquele conhecimento, deixou uma coisa que

era interessante, mas com a coisa pessoal dele, e levou aquele conhecimento, ou levou
aquilo, ndo foi repassado para quem ficou. Ficou uma coisa pessoal dele.”

D2: “Se uma pessoa sai e ndo deixa esse conhecimento, ¢ 0 que eu sempre penso,

conhecimento sai na porta junto com a pessoa, ai a gente tem mais dificuldades.”

C9: “Alguns deles sdo extintos. Quando esse mesmo servidor, que era a Unica pessoa

que tinha conhecimento desse processo, se vai, 0 processo vai junto.”

Os desafios associados a transferéncia de conhecimento foram relatados pelos
servidores como um dificultador no Orgdo Central da SEE-MG. Esses desafios incluem
aspectos tanto interpessoais quanto estruturais, como a fragmentagdo do conhecimento entre
setores e a resisténcia de alguns servidores, limitando o aprendizado coletivo, conforme
observado nos relatos:

A2: “A questdo ¢, a gente ter servidores que estdo disponiveis para nos repassar o

conhecimento, que aqui também ¢ muito dificil.”

A2: “Quem quer compartilhar informac¢des com vocé depende muito se a pessoa vai

com sua cara.”

C2: “Eu acho que o maior desafio ¢ essa questdo do conhecimento e passando de

servidor para servidor, sem ter um treinamento, acho que deveria ter treinamento

constante.”



65

C6: “Eu acho que tudo, se eu pudesse falar uma coisa fechando tudo isso, eu acho que

depende muito mais da pessoa, do que ela esta ali, do que ela representa, do que ela

acredita, do que ¢ a profissdo dela, o que ela aprendeu durante a vida toda, do que uma
coisa que a secretaria produz ou entrega ou deseja para passar para frente.”

D2: “Se vocé ndo souber onde esta, ou conhecer alguém de algum lugar para te passar

as informagdes, vocé tem um pouco de dificuldade.”

A dificuldade em aprender foi mencionada em varios momentos nas entrevistas dos
servidores, sendo que esta dificuldade se encontra relacionada a falta de capacitacdo sobre
determinados assuntos, falta de tempo absorver para os novos conhecimentos e devido a
praticas pouco colaborativas dos servidores que estdo repassando o conhecimento. Esse cenério
envolve a socializagdo e externalizagdo do conhecimento, conforme descrito no modelo SECI.
Os entrevistados trouxeram os seguintes relatos:

Al: “Eu acho que ¢ mais o pessoal, porque tem pessoas, tém funcionarios que ndo

querem aprender, 16gico enquanto eu vou falar com vocé que 95% querem aprender.”

S2: “Sempre tem a mudanga, tem um impacto de dificuldade, as vezes, de uma

dificuldade e até a gente aprender a lidar com essa mudanca, né?”

S5: “Vem duvidas no comego, a gente tem muita duvida, muita inseguranga, mas como

outro servidor que tem conhecimento, ou uma coordenadora também da o apoio e

esclarece as duvidas, isso ¢ tranquilo e a gente vai em frente, porque ndo existe

aprendizagem conforme o servico ¢ complexo na secretaria, entdo ndo existe uma

aprendizagem 100%.”

D1: “Eu, assim, quando eu entrei, eu tive muita dificuldade de aprender, porque muita

gente, ela acha que ela ndo pode transferir o conhecimento.”

A sobrecarga de trabalho e a falta de planejamento adequado para atividades de
transmissdo de conhecimento foram mencionadas como obstaculos significativos pelos
servidores entrevistados, pois, limitam a capacidade de compartilhar informagdes, desafios e
experiéncias de maneira sistematica, resultando em dificuldades na transferéncia de
conhecimento dentro do Orgdo Central da SEE-MG. Tal dificuldade reflete a necessidade de
praticas mais organizadas e dedicadas ao compartilhamento de conhecimento, especialmente
em um ambiente de alta demanda e ritmo acelerado. Os relatos, a seguir, ilustram essas
dificuldades:

C3: “As vezes a gente passa por momentos de tanta turbuléncia e ai entra um servidor

para dar conta de um setor que ja estd muito apertado e ndo ha tempo habil para

transmitir esses...”
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C3: “Eu ja passei por momentos em que recebi servidores que ndo tive tempo de sentar

com eles pra fazer um treinamento.”

C5: “Falta muito tempo. Vocé pega, por exemplo, um estagidrio. D4 um exemplo de um

estagiario. Ele chega, muitas vezes, ele fica sem nada o que fazer porque ninguém tem

tempo para passar para ele. Ninguém tem tempo suficiente para ajudar ou outro. Sempre
estd sempre muito ocupado para fazer essa transferéncia de conhecimento.”

S6: “Eu acho que a maior dificuldade ¢ a falta de tempo para poder pensar nisso. A

gente funciona, basicamente, atropelado.”

A auséncia de conhecimento em determinados setores do Orgdo Central da SEE foi
destacada pelos entrevistados como um obstaculo que compromete a execucao das atividades
organizacionais. Essa lacuna reflete a necessidade de capacitagcdo e de agdes que promovam 0
desenvolvimento de competéncias € 0 maior acesso aos conhecimentos entre os servidores da
Secretaria. A falta de preparo adequado compromete a eficiéncia e a autonomia dos servidores,
dificultando a execucdo das tarefas e a solucdo de problemas. A seguir, os relatos
exemplificaram esse cenario:

A2: “A partir de hoje esse ¢ seu chefe, vocé vai trabalhar junto com ele e na hora que

vocé vai conversar com uma pessoa ela ndo entende nada do que acontece no setor.”

C3: “Entdo o ano foi passando, passa um, passa dois, passa trés, passa quatro, € ai vocé

se depara com o servidor que trabalha com isso h4 anos e ndo sabe uma coisa que ¢

basica.”

C5: “Por exemplo, até mesmo a propria chefia, muitas vezes, ela ndo sabe. Eu ndo sei

se vocé reparou no ultimo... Quando o Igor assumiu, que ele desceu, comecou com cada

subsecretaria, ele desceu, a unica coisa que ele falou foi, tem transporte novo e tem
merenda nova. Entdo ele ndo sabia mais o que estava acontecendo, ele sabia que da SA
era merenda e transporte. E as obras? Cadé as obras? Cadé a infraestrutura? Cadé as
quadras para jogar futebol, para jogar volei que estava sendo construidos? Serdo varios.

Cadé as maquinas que a gente estava entregando, que serdo varios do projeto Wifi? Ele

ndo sabia.”

S5: “S6 que os servidores que ali estavam ndo tinham menor ideia de como era o

servigo.”

A substitui¢do dos servidores que estdo em processo de aposentadoria foi apontada
como uma fonte de perda de conhecimento estratégico e operacional. Faltam processos
estruturados para transferir o conhecimento tacito acumulado por tais servidores, afetando a

continuidade das atividades e a eficiéncia organizacional. Esta situagdo evidencia a importancia



67

de estratégias de planejamento sucessorio e gestdo do conhecimento para minimizar esses
impactos. Os entrevistados trouxeram os seguintes relatos:

A2: “Mas eles esperam que a pessoa se aposentar, € ir embora, e ai pde todo o mundo a

mao na cabeca e ai fala que agora temos de arranjar alguém.”

C1: “Quando as pessoas que sdo mais velhas de casa tém mais conhecimento sobre os

assuntos, elas saem, aposentam ou até entre as férias, e ai quem precisa desse

conhecimento ndo tem acesso mais, porque sé estd na pessoa.”

C9: “Ela se aposentou, ela fez uma mudanga de midia, para a VHS, para o digital. Isso

¢ para o acervo. Quando ela aposentou, o processo parou. Porque ela era a unica pessoa

que sabia operar o aparelho, o equipamento. E est4 parado até hoje.”

A desmotivagio dos servidores do Orgdo Central da SEE relatada pelos entrevistados
refletiu as dificuldades enfrentadas no ambiente de trabalho, incluindo a auséncia de incentivos
financeiros, comparagdes desiguais entre colegas e a falta de reconhecimento dentro da
organizagdo. Esses fatores sdo importantes para a reducdo do engajamento nas atividades
laborais, bem como na transferéncia de conhecimento por parte dos servidores, conforme os
relatos dos entrevistados:

C7: “Mas, assim, isso, as vezes, acaba desestimulando até o préprio funcionario.

Porque, por exemplo, como vocé vai querer que uma pessoa ali produza mais

documentos, mais coisas, vocé ndo esta ali, dando um incentivo financeiro.”

C7: “Mas se uma pessoa ficar ali, se comparando com um colega dela, que produz muito

menos e recebe o mesmo tanto, para ela, as vezes, isso ¢ desestimulante.”

S4: “Entdo, ndo tem motivacdo nenhuma.”

As mudangas de gestores no Orgio Central da SEE foram apontadas pelos entrevistados
como um fator que compromete a continuidade das politicas e praticas da Secretaria. A
rotatividade dificulta a consolidag@o de processos, prejudica a relagao de confianga e a cultura
de aprendizado, que sdo importantes para uma transferéncia de conhecimento efetiva. Os relatos
dos servidores ilustraram esse desafio:

S4: “Entdo o que vocé traz de conhecimento que ele serve para determinado tempo

enquanto vocé estd na gestdo, na hora que voceé sai, tudo que o conhecimento tinha, o

jeito que ele fez esta errado.”

D2: “O estado tem que ter politica de estado e ndo politica de governo. Entdo, ndo tem

continuidade, né? Entdo, como cada governo que entra, ele vai modificando a forma de

trabalhar, de pensar e tal.”
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C9: “Diferentemente de outras carreiras, a chefia ¢ imediata, mas as chefias aqui

mudam, entdo, os processos mudam.”

A pandemia do Covid-19 foi relatada pelos entrevistados como um periodo que
intensificou os desafios na transferéncia de conhecimento no Orgdo Central da SEE-MG. A
limitacdo do contato presencial e o aumento das demandas operacionais dificultaram o
compartilhamento de informacgdes e a colaboracdo entre servidores. Além disso, o periodo foi
marcado por dificuldades de adaptacdo as novas rotinas e ferramentas digitais, o que impactou
diretamente a socializacdo do conhecimento. Para os entrevistados, o contexto da pandemia
revelou a necessidade de estratégias mais estruturadas e acessiveis para garantir a continuidade
do aprendizado e o apoio aos servidores, conforme apontado nos relatos:

S3: “Da pandemia, entdo pds-pandemia, eu acho que teve dificuldade, sim, de, nessa

época, de aceitagdo, sim, de as vezes eu escutei pessoas falando, né, eu sei que todo

mundo tem sua propria dificuldade.”

S3: “Tem gente que tem sim, eu acho que tem gente que tem, essa pds-pandemia mesmo,

né, que eu acho que a pandemia € isso na gente muita coisa. A dificuldade de nao ter

contato.”

As limitagdes na disseminacdo do conhecimento explicito foram igualmente apontadas
pelos entrevistados como mais um desafio para o Orgdo Central da SEE-MG. A auséncia de
materiais de referéncia como manuais e POPs dificultam a padronizagdo de praticas e o
desenvolvimento de uma base de conhecimento organizacional. Essas limitagdes comprometem
a eficiéncia e a continuidade das atividades, especialmente em contextos nos quais a
transmissdo de conhecimento oral prevalece.

C9: “A transferéncia entre os servidores da Secretaria ¢ feita de forma oral nas grandes,

na maioria das vezes.”

C6: “Se ndo, ndo ¢ s6 manual, ndo ¢ s6 vocé entrar no site ou vocé€ entrar em alguma

coisa que vocé vai aprender.”

Os servidores entrevistados destacaram que as mudangas no setor, sem um processo
estruturado de integracdo e transferéncia de conhecimento, comprometem significativamente a
continuidade das atividades organizacionais nos setores do Orgdo Central. Essa pratica resulta
na fragmentacdo do conhecimento e na perda de informagdes importantes para o desempenho
dos mesmos e dos setores.

D2: “Se uma pessoa sai e ndo deixa esse conhecimento, ¢ 0 que eu sempre penso,

conhecimento sai na porta junto com a pessoa, ai a gente tem mais dificuldades.”
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C5: “Nao s6 quando aposentam, a gente teve o exemplo, claro, da Andrea, do nosso
setor, que trabalhou hé... varios anos com a gente, tem uma experiéncia, assim, absurda
da nossa area. Sim, gracas a Deus, ela ainda ajuda a gente. Mas o que ela tem, assim,
¢ que quem viveu perto dela nao absolveu tudo. E ela foi. Saiu do setor. Vai, logico, ¢
brilhar no outro, porque ela estd levando um conhecimento absurdo. Mas nos
perdemos.”

A alta rotatividade de servidores foi apontada pelos entrevistados como uma limitagao
para a consolidacdo de uma base solida de conhecimento organizacional. Essa pratica resulta
na perda de informagdes e aumenta a sobrecarga sobre as equipes que se mantiveram no setor,
que precisam lidar com as perdas de conhecimento decorrentes das saidas desses servidores.
Os relatos dos entrevistados demonstraram:

A2: “E ai traz alguém novo, bate a cabeca exonerada daqui um pouco, e depois traz um,

traz dois, traz trés, traz quatro.”

C5: “Quando ele saiu, ele fez uma planilha, quando ele saiu, ele colocou o e-mail pessoal

dele. Entendeu? Ele levou... Mas ele levou aquele conhecimento, deixou uma coisa que

era interessante, mas com a coisa pessoal dele, e levou aquele conhecimento, ou levou
aquilo, ndo foi repassado para quem ficou. Ficou uma coisa pessoal dele.”

D1: “Elas vao embora de 4 em 4 anos, quase, as vezes até antes de 4 anos. E ai, os que

chegam, entdo ndo tem uma sequéncia.”

A auséncia de treinamentos foi destacada pelos entrevistados como uma das principais
limitagdes para o desenvolvimento profissional no Orgio Central da SEE. Essa caréncia
impacta niveis de socializagdo e externalizacdo do conhecimento, essenciais para a aplicagdo
pratica das aprendizagens, conforme aponta o modelo SECI. Os relatos, como os apontados,
evidenciaram a necessidade de iniciativas mais abrangentes para a qualificagcdo dos servidores.

C2: “Atualmente, quase ndo acontece treinamento. Assim, acontece treinamento para

regional, mas dentro do mesmo setor, a informagao ¢ passada de servidor para servidor,

ndo tem treinamento.”

D1: “Existem poucos cursos para os servidores, né? Existem poucos, eu acho que

deveria ter mais.”

S4: “Eu nunca fiz nenhum curso para poder atuar nos sistemas que a gente na época

operava, e outros que vieram, com o tempo.”

A incerteza sobre o nivel de conhecimento dos servidores em determinadas éareas foi

destacada pelos entrevistados como um desafio significativo. Tal davida compromete a
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confiang¢a no processo de transferéncia de conhecimento e limita a colaboragdo entre equipes.
Os entrevistados relataram as seguintes falas:

A2: “E a gente ainda tem a davida se aquele servidor que esta disponivel para vocé

repassar o conhecimento, se ele realmente domina aquele conhecimento... Mas ndo quer

dizer também se aquele conhecimento que eles estdo te passando, se ele esta correto.”

D2: “Quando vocé tem uma duvida de questdo de lei vocé ndo consegue nem saber

quem ¢ que tem o conhecimento dessa lei até vocé descobrir quem ¢, entendeu?”’

Os entrevistados destacaram que certas atividades que necessitam de mais atengdo nem
sempre recebem o suporte da organizagdo de forma a garantir sua execugdo eficiente. Essa
realidade compromete a qualidade do trabalho e dificulta a socializagdo do conhecimento
relacionado a essas tarefas, como observado no relato:

S1: “Porque tem rodizio das tarefas, normalmente quando uma pessoa ja ¢ mais antiga

de cargo, ela fica com uma tarefa mais dificil ou que precisa de mais acerto, que sdo

fungdes, coisas que ndo podem sair de modo algum errado.”

Paralelamente, a auséncia de estimulos a inovagao ou ideias novas foi apontada como
uma barreira a evolugdo organizacional. A resisténcia ou falta dessas ideias novas limita a troca
de conhecimento e dificulta a implementag¢do de melhorias, evidenciada no comentario:

S3: “Mas assim, coisas maiores assim, ndo, até porque a gente trabalha... Nao ¢ porque

a gente trabalha meio engessado, né, eu acho.”

O retrabalho foi considerado pelos entrevistados como um reflexo da falta de
padronizacdo e de processos claros para a transferéncia de conhecimento, gerando aumento no
desgaste dos servidores e comprometimento da eficiéncia organizacional, como destacado no
relato:

A2: “Porque quando vocé trabalha com seus colegas, com um servidor aqui dentro, que

vocé ndo tem confianga no repasse das informagdes, isso gera um retrabalho, isso gera

custo para o Estado, gera desgaste para servidor e gera desgaste para cadeia toda.”

Além disso, a designacdo de tarefas indesejadas ou fora da area de interesse dos
servidores, por parte das chefias, também foi apontada como um fator de desmotivagdo e
limitacdes a produtividade e a troca de conhecimento, conforme exemplificado pela declaragdo:

C5: “Mas eu vejo muita transferéncia de conhecimento do que ndo quero fazer.”

A percepcao de que o acesso ao conhecimento varia de acordo com o cargo ocupado
pelos servidores foi destacada como uma pratica que limita o compartilhamento de informagdes

e compromete o aprendizado dos servidores, como evidenciado no relato:
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A2: “Depende do cargo que vocé€ ocupa, se vocé ndo ocupa cargo nenhum, vocé

geralmente ndo ¢ atendido, ndo ¢ levado em conta para poder se orientar.”

A dificuldade de acesso a servidores para obter informagdes ou suporte também foi
apontada como uma barreira para a colabora¢do e o compartilhamento de conhecimento,
conforme ilustrado pelo relato:

D2: “ndo ¢ sempre que vocé tenha acesso a pessoa e nem sempre ela também esta

disponivel para isso.”

As barreiras ao desenvolvimento profissional, como a dificuldade de ingresso na
carreira e a auséncia de politicas claras de capacitacdo, foram destacadas pelos entrevistados
como fatores que limitam o engajamento e a disposicdo para compartilhar conhecimento,
conforme evidenciado no relato:

D1: “Agora, se a parte que voc€ v€ que essa pessoa ndo ¢ confiavel para estar na sua

equipe, ai vocé tem que tirar ela da sua equipe. Mas vocé transferiu, né? Porque se vocé

também ndo transferir, como ¢ que vocé vai avaliar qualquer posi¢do dessa pessoa
depois?”

A falta de comprometimento de alguns servidores com as metas organizacionais dos
setores foi apontada como um desafio para construir um ambiente colaborativo e inovador,
impactando diretamente a transferéncia de conhecimento e a eficiéncia do trabalho em equipe,
como ilustrado no relato:

S4: “Tem gente que estd entrando agora, que ja até entdo, ah, sou servidor publico e nao

quer fazer nada. Entdo, ¢ complicado, né? Tem que mudar ndo s6 a mentalidade do

servidor, né, do ser humano. Mas, nem todo mundo tem esse comprometimento.”

As limitagdes na capacitagdo e no desenvolvimento dos servidores do Orgao Central da
SEE-MG reflete a necessidade de praticas que promovam a gestdo e transferéncia de
conhecimento, sendo este tema discutido no referencial tedrico. Conforme Nonaka e Takeuchi
(1997), por meio do modelo SECI, a conversao do conhecimento tacito em explicito ¢ essencial
para o desenvolvimento organizacional. Entretanto, os relatos evidenciaram barreiras
estruturais e culturais que comprometem essa conversao, como a auséncia de treinamentos, a
falta de comprometimento de alguns servidores e a desmotivacdo. Esses fatores, somados a alta
rotatividade de servidores, destacaram a necessidade de iniciativas mais robustas de Gestao do
Conhecimento, conforme apontado por Angelis (2011) e Fossati e Mozzato (2020), que
enfatizam a importancia de politicas de capacitagdo e manutengdo de conhecimento como

estratégias para a melhoria do desempenho organizacional.
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Assim sendo, a existéncia de uma lacuna na socializa¢do do conhecimento, agravada
pela falta de tempo e pelo suporte inadequado a transferéncia de informacdes, reforca a
dificuldade em consolidar um ambiente de aprendizagem continua. De acordo com Davenport
e Prusak (2003), o conhecimento ¢ um ativo estratégico que sO agrega valor quando
compartilhado e aplicado, ressaltando a importancia de uma cultura organizacional que
favorece a interagcdo entre os servidores. O modelo SECI, ao enfatizar a socializagdo e a
internalizacdo do conhecimento, oferece uma base tedrica para a implementagdo de praticas
que superem as barreiras relacionadas, como a auséncia de mecanismos formais para a
transferéncia de conhecimento. Assim, a construgdo de uma Gestao do Conhecimento eficaz
ndo apenas preserva o capital intelectual, mas também contribui para a inovagao e a eficiéncia
no setor publico, alinhando-se aos desafios enfrentados pelo Orgio Central da SEE-MG.

Na proxima secdo, apresenta-se a categoria de andlise Praticas e Ferramentas na
Transferéncia de Conhecimento, subdividida em trés subcategorias. Essa categoria foi
estruturada com o objetivo de atender ao segundo objetivo especifico desta pesquisa. A divisdo
permitiu uma andlise aprofundada das inferéncias relacionadas aos mecanismos de
compartilhamento e comunicacdo interna, desenvolvimento e capacitacdo de conhecimento e
estrutura para gestdo e transferéncia de conhecimento nos processos de transferéncia de

conhecimento no Orgdo Central da SEE-MG.

4.3 Praticas e Ferramentas na Transferéncia de Conhecimento

Nesta se¢do, a categoria foi subdividida em trés subcategorias para facilitar a conexao
com os codigos identificados nas entrevistas: Mecanismos de Compartilhamento e
Comunicacdo Interna, Desenvolvimento e Capacitacdo de Conhecimento e Estrutura para
Gestdo e Transferéncia de Conhecimento. A tabela, a seguir, apresenta os codigos e suas

respectivas frequéncias em cada subcategoria:

Tabela 8
Frequéncia de Codigos da Categoria Prdticas e Ferramentas na Transferéncia de
Conhecimento

Praticas e Ferramentas na Transferéncia de Conhecimento

Numero de
. L al . servidores que
Subcategoria Codigos Frequéncia 9
relataram os
cadigos (max. 20)
Mecanismos de | Ferramentas para transferéncia de conhecimento 28 12

Compartilhamento | Reunides 25 11




73

e Comunicagao Manuais 25 9

Interna Compartilhamento de informagdes 22 13

SEI 17 12

Compartilhamento de conhecimento explicito 14 10

Registro das informagdes 12 6

Teletrabalho 12 8

Portais institucionais 11 7

E-mails 6 4

Padronizagdo nas ag¢0es 3

Contato via Whatsapp 3

Necessidade de manuais 2

Treinamentos 64 18

Troca de experiéncias e aprendizado colaborativo 46 15

Aprendizado na pratica 32 15

Desenvolvimento e | proatividade no aprendizado 18 11

Capacitzj\géo de Promogdo da inovagdo 13 12

Conhecimento

Facilidade em aprender 8

Facilidade para ensinar

Feedback dos treinamentos 4
Legislagbes 31 19
Trabalho em equipe 19 11
Estrutura para | Conhecimento tacito 13 9
Gest?o "? AcGes dos gestores 12 7

Transferéncia de -

Conhecimento Detentor de conhecimento 11 6
Auséncia de retengdo 3 3
Ambiente organizacional 2

Através das percepcdes trazidas pelos entrevistados, foi criada uma categoria de analise
sobre as préticas e ferramentas utilizadas no Orgdo Central da SEE-MG para a transferéncia de
conhecimento, que reflete os desafios e as possibilidades de desenvolvimento organizacional
nessa area. A Gestdo do Conhecimento, como destacam Angelis (2011) e Nonaka e Takeuchi
(1997), € relevante para que informagdes e aprendizados sejam vistos como ativos estratégicos,
capazes de gerar valor e inovagao. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo SECI
oferece uma estrutura conceitual para entender a dindmica de intera¢do entre conhecimento
tacito e explicito, favorecendo o desenvolvimento de competéncias organizacionais

Os desafios enfrentados pelo Orgdo Central da SEE-MG, como a auséncia de
padronizacgdo, a caréncia de registros sistematicos e a dependéncia de ferramentas informais
refletem limitagdes na fase de externalizagdo do conhecimento, segundo o modelo SECI. Essas
barreiras dificultam a formalizagcdo de saberes individuais em formatos acessiveis para toda a

organizagdo, comprometendo a continuidade e a inovagdo. A existéncia de barreiras ao
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compartilhamento de conhecimento impede a conversdo desse conhecimento de tacito em
explicito, comprometendo a inovacao, aprendizagem e sustentabilidade organizacional.

Além disso, as praticas como o uso de e-mails e WhatsApp, embora tteis, ndo garantem
a integracdo necessaria para efetivar a combinagao de conhecimentos, outro estagio importante
do modelo SECI. A criag@o de politicas que fortalegam a padronizacdo e a sistematizagdo de
informagdes faz-se necessaria para que o conhecimento gerado por cada servidor se torne
acessivel e reutilizavel, conforme destacado por Fossati e Mozzato (2020) e Davenport e Prusak
(2003). Portanto, a proposta de andlise baseada nos relatos dos entrevistados com a teoria
aponta caminhos para uma gestdo do conhecimento mais eficiente, alinhada as necessidades do
servigo publico.

Na proxima secdo, sdo apresentados os relatos dos entrevistados, organizados sob a

subcategoria Mecanismos de Compartilhamento e Comunicagao Interna.

4.3.1 Mecanismos de Compartilhamento e Comunica¢do Interna

Nesta subcategoria, os relatos dos entrevistados destacam uma diversidade de
ferramentas e praticas utilizadas no Orgio Central da SEE-MG para facilitar o
compartilhamento de conhecimento, incluindo sistemas institucionais como o SEI, portais
institucionais, e-mails, grupos de WhatsApp e reunides presenciais ou virtuais. Tais ferramentas
sdo importantes para promover a troca de informagdes, especialmente em um contexto que
busca aumentar a eficiéncia organizacional e garantir a continuidade das a¢des. No entanto, a
auséncia de padronizag@o nas praticas e a caréncia de registos sistematicos comprometem a
eficacia desses mecanismos, dificultando a socializagdo e a externalizagdo do conhecimento
organizacional.

Segundo o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), uma fase de socializa¢ao
depende de interagdes continuas e diretas entre servidores, enquanto a externalizagao requer a
formalizagdo do conhecimento por meio de manuais, procedimentos operacionais padrdo
(POPs) e outros registros estruturados. Essa perspectiva vai ao encontro com Davenport e
Prusak (2003), que enfatizam que a formalizagdo de informagdes transforma o conhecimento
tacito em explicito, aumentando sua acessibilidade e valor estratégico.

Os entrevistados relataram dificuldades na gestdo de informagdes no teletrabalho,
incluindo falta de materiais de referéncia e registros fragmentados. Embora ferramentas digitais
sejam uteis, sua eficacia ¢ comprometida pela falta de integragdo e praticas informais, como o

uso de WhatsApp e e-mails.
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Fossati e Mozzato (2020) alertam que a auséncia de registros de informacdes
padronizadas pode levar a perda de conhecimento organizacional, agravando os desafios de
continuidade e inovagdo no setor publico. A necessidade de criar manuais e outros instrumentos
estruturados, amplamente mencionados pelos entrevistados, reforca a importancia de
desenvolver politicas consistentes para a documentacdo e divulgacdo do conhecimento
explicito. Embora ferramentas como o SEI e os Portais institucionais, como o Portal de
Compras do Estado sejam eficazes em algumas situagdes, sua contribui¢cdo para a Gestdo do
Conhecimento ¢ limitada pela falta de uma abordagem sistematica e pela auséncia de estratégias
de acesso as informagdes em um banco de dados unico.

Essas limitagdes destacam a necessidade de investimentos em sistemas mais integrados
e acessiveis, que possibilitem o registro, o compartilhamento e a reutilizagdo do conhecimento
de forma estruturada. Alavi e Leidner (2001) argumentam que a integracdo de tecnologias e
praticas colaborativas pode promover a criagdo e o uso eficiente do conhecimento
organizacional, facilitando a fragmentacdo e incentivando a inovagdo. Nesse sentido, a
padronizacdo de agdes e a criacdo de canais formais e bem estruturados para reunides e
compartilhamento de informacdes sdo passos cruciais para consolidar uma base de
conhecimento organizacional robusta, se torna relevante para o aprimoramento continuo das
politicas e praticas no Orgio Central da SEE-MG.

Através dos relatos, os servidores destacaram a diversidade de ferramentas utilizadas no
Orgdo Central da SEE-MG para a transferéncia de conhecimento como o SEI, o Google,
WhatsApp, e-mails, intranet e sistemas digitais, Trello, MS Project além de ferramentas
organizacionais como os portais institucionais. Tais ferramentas tém o potencial de facilitar a
troca de informacdes, apoiar a constru¢do colaborativa de documentos e promover a
padronizac¢do nas acdes promovendo a transferéncia de conhecimento, conforme apontado nos
relatos:

C5: “Eu acho que voltado para esse, porque a gente se uniu, né? Que foi uma questio

do Google. Que a gente se uniu para as ferramentas e implementou.”

C9: “Houve, ha alguns anos, uma mudanga de chefia que implementou ferramentas

organizacionais que nds anteriormente ndo tinhamos, como digitais. E a partir dai, toda

diretoria comecou a aplicar essas ferramentas, como o Trello, 0 MS Project, coisa que

a gente ndo tinha.”

C7: “Quando eu cheguei ali na SIN, na coordenagdo de obras, todos os arquivos eram

salvos no computador. E a primeira coisa que eu ja fiz € subir tudo para o drive, eu nio

gosto nada no meu computador. Eu sempre falo para os engenheiros, olha, eu ndo quero
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que voceé salve nada no computador, porque se der um problema no computador, vocés

perdem tudo.”

C3: “Agora, na minha coordenagdo, a gente trabalha muito o tempo todo conversando

para o WhatsApp. Muitas vezes a gente tem esse apoio entre colegas nesse sentido.”

C8: “Agora tem também a questdo do SEI, do SEI que eu acho também que todo

mundo aprendeu junto, um saiu na frente, outros tiveram que correr para aprender, mas

eu acho que todo mundo saiu ganhando no uso do SEIL.”

O Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) e os Portais Institucionais foram
amplamente relatados pelos entrevistados como ferramentas importantes para a transferéncia
de conhecimento no Orgdo Central da SEE-MG. O SEI destaca-se pela sua capacidade de
organizar e centralizar informagdes, como apontado pelos servidores:

C8: “Eu acho que se ndo fosse o SEI a gente estava 14 montando pastinha ainda de papel

ainda, com papel A4. Muito pouco. Eu acho que o SEI veio imposto”

Al: “Bom, eu vou dar um exemplo que eu ja estava conversando com vocé antes, no

caso do SEI, que a gente estava, eu trabalhava de uma forma, comecei a trabalhar com

a diretora atual e ndés comecamos a fazer os marcadores e a gente estd rendendo muito

porque ficou assim, completamente a nossa cara.”

D1: “E hoje tem o SEI que vocé consegue ainda buscar isso com mais facilidade.”

Essa ferramenta ¢ valorizada ndo apenas pela eliminagdo de processos manuais, mas
também pela sua eficiéncia na criagdo de modelos padronizados e na democratizagdo do acesso
as informacdes. Ja os Portais Institucionais, por sua vez, foram apontados pela sua utilidade em
disponibilizar informagdes importantes, como pontos de consulta e referéncia, contribuindo
para o aprendizado dos servidores e a continuidade das atividades, conforme os relatos:

Al: “No nosso setor existe, no nosso portal de infraestrutura tem muita coisa, nao ¢

perfeito, ndo tem tudo, mas para quem estd chegando agora tem muita coisa que o

pessoal consegue aprender 14.”

C2: “Se a gente considerar que tem os portais que a gente pode acessar, entdo aquela

coisa. A Secretaria disponibiliza as informagdes e a gente tem que buscar.”

S3: “Vou fazer aqui um elogio ao portal de compras, pelas informagdes que estdo 14,

que ¢ algo que melhorou muito, tem muita coisa 14 pra informar pra gente, né? Eu tenho

pesquisado 14 no portal. E isso, assim, ¢ coisa pra consultar mesmo, mas ndo assim, né.”

Os entrevistados destacaram que o compartilhamento de conhecimento explicito
desempenha um papel relevante na continuidade das atividades e no aprendizado

organizacional no Orgdo Central da SEE-MG. Por meio de documentos formalizados, manuais,
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legislacdes e registros estruturados, o conhecimento se torna mais acessivel e reutilizavel,
promovendo eficiéncia e padronizagdo. Contudo, as deficiéncias no uso e na criagdo desses
recursos ainda sdo percebidas, o que limita sua aplicagdo plena. A gestdo desse tipo de
conhecimento exige esfor¢cos coordenados para a producdo de materiais de referéncia e
treinamento continuo, sempre se alinhando as praticas organizacionais as necessidades dos
servidores e as exigéncias da organizagao.

C4: “Quando vocé senta, faz um estudo, documenta ou compartilha, aquilo ali vai ser

para resolver, para funcionar.”

DI1: “Agora o outro ndo. Tem manuais, né? Cria-se manuais, cria-se legislagoes,

resolugdes, notas técnicas. Isso fica, né? O sistema.”

S6: “Eu vejo assim a institui¢do transferindo conhecimento, por meio disso que eu

acabei de falar, acabei de citar, né, os treinamentos € os manuais.”

Dessa forma, os entrevistados disseram que a existéncia de manuais contribui
significativamente para o processo de transferéncia de conhecimento. Além disso,
mencionaram a importancia das reunides, da padronizagao das a¢des e até mesmo das trocas de
e-mails, que ndo apenas registram as informagdes compartilhadas, mas também mantém o fluxo
desse conhecimento dentro da Secretaria, conforme observado nos relatos:

Al: “Uma coisa que aconteceu agora do concurso, que foi criada um manual para o

pessoal que chegou agora, explicando tudo que cada setor faz, eu achei excelente.”

C7: “Entdo, esses manuais, esses documentos assim, que, como no seu trabalho ai, visto

como dissemina¢do de conhecimento, eles sdo importantes pra isso.”

Al: “No6s tinhamos uma reunido semanal toda quarta-feira, que eu acho assim

extremamente importante, porque os assuntos eles iam oscilando dentro da

subsecretaria.”

C2: “Fazer uma reunido para a troca de ideias e, nisso, a troca de conhecimento.”

C4: “Isso ¢ o que eu falo sempre, falando em vivéncia. Gente, vamos falar a mesma

lingua, vamos trabalhar com padrdes, porque se tiver algo errado, vamos corrigir aquilo

ali e vai servir para todos. Se cada um errar de uma forma, vai ficar muito mais dificil e

ndo vai ter qualidade de entrega.”

C7: “Tudo que eu tenho ¢ no drive. Se eu sair dali hoje, tudo o que eu fiz é no e-mail de

coordenagdo, nem ¢ o meu e-mail pessoal, no e-mail da coordenacdo e tudo estd no

drive.”
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C9: “E vocé nao tiver um registro disso documentado, em qual passo vocé estd, vocé
acaba se perdendo no meio do processo. Entdo, isso garantiu para gente uma
continuidade nos processos € uma maior celeridade também nos processos.”

Também foi mencionada a necessidade de mais manuais, o que contrasta parcialmente
com a maioria dos relatos, que apontaram a existéncia de alguns manuais ja disponiveis.

S1: “Agora o ideal ¢ que tivesse manual.”

O compartilhamento de informagdes foi amplamente relatado pelos servidores,
destacando-se como um pilar no processo de transferéncia de conhecimento dentro da SEE-
MG. Os relatos evidenciaram tanto os avangos quanto aos desafios nesse aspecto, como a
disseminagdo de informagdes de forma mais transparente e a necessidade de criar mecanismos
mais acessiveis para quem precisa deles. A pratica de compartilhar as informagdes, seja em
contextos formais ou informais, contribui para uma maior transferéncia de conhecimento.
Seguem alguns relatos que ilustraram como o compartilhamento de informagdes ¢ percebido e
vivenciado pelos servidores.

Al: “Passam informacgdes generalizadas para todo mundo, para a gente conseguir

trabalhar igual.”

C5: “Eu acho que se a gente tivesse uma transferéncia de conhecimento, de repasse de

informacgao, de repasse de trabalho, seria mais eficiente.”

S4: “O compartilhamento acontece na medida em que vocé precisa daquela

informacao.”

O teletrabalho, especialmente durante a pandemia, trouxe desafios importantes para o
processo de transferéncia de conhecimento no dmbito do Orgdo Central da SEE-MG. O
distanciamento fisico, apontado como uma barreira pelos entrevistados, limitou as interagdes
presenciais que facilitam a transferéncia de conhecimento tacito. A auséncia de proximidade
fisica e visual dificultou praticas espontineas, como divulgacdo informais e colaboragdes
imediatas, que sdo importantes para a socializag@o e a criacdo de lagos entre os servidores.

Por outro lado, o teletrabalho for¢ou a adaptagdo a novas ferramentas digitais e ampliou
a utilizacdo de tecnologias de comunicagdo, como reunides virtuais e compartilhamento de
arquivos que, embora Uteis, ainda ndo conseguem substituir as trocas de experiéncias do contato
direto, de acordo com o apontado pelos relatos:

C2: “ja que porque como a gente esta no teletrabalho niao tem aquela situacdo de a gente

sentar do lado e fazer.”

C3: “Hoje em teletrabalho isso fica um pouco mais dificil porque ndo tem o contato

fisico e nem visual.”
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S3: “A questdo do teletrabalho, né, eu acho que forgou muito essa questao desse desafio

de aprender mais a trabalhar com a informatica.”

Conforme destacado em relatos e fundamentados pela literatura, a analise dos
mecanismos de compartilhamento e comunicagdo interna no Orgdo Central da SEE-MG
corrobora 0 modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), que destaca a importancia da
socializacdo, externalizacdo, combina¢do e internalizagdo do conhecimento. Os resultados
mostraram que, apesar de avangos, a falta de padronizacdo, integracdo e registros sistematicos
limita a eficacia desses mecanismos. Isso reforca a necessidade de politicas consistentes para
documentacdo e divulgacdo do conhecimento explicito, conforme sugerido por Davenport e
Prusak (2003). Investimentos em sistemas integrados e acessiveis podem promover a criacao e
uso eficiente do conhecimento organizacional, alinhando-se as proposi¢des de Alavi e Leidner
(2001).

Na proxima secdo, sdo apresentados os relatos dos entrevistados, organizados sob a

subcategoria Desenvolvimento e Capacitagao de Conhecimento.

4.3.2 Desenvolvimento e Capacita¢do de Conhecimento

Nesta subcategoria, as trocas de experiéncias e o aprendizado colaborativo sdo
elementos centrais no desenvolvimento profissional, como destacados pelos entrevistados. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo SECI enfatiza que a transformagdo do
conhecimento explicito em tacito ocorre pela socializagdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo, um processo que requer treinamentos regulares, suporte de liderancas e praticas
consistentes de capacitagdo. Embora os setores do Orgdo Central da SEE-MG promovam
treinamentos, os relatos indicaram que essas agdes ainda sdo insuficientes para atender as
demandas necessarias para a absor¢do do conhecimento organizacional.

Os relatos dos entrevistados demonstraram que, embora iniciativas como treinamentos
ocorram em alguns setores, a auséncia de praticas consistentes e de mecanismos para mensurar
sua eficacia limita o fortalecimento de uma base de conhecimento coletivo. Essa lacuna reflete
o desafio descrito por Fossati e Mozzato (2020), que aponta a necessidade de estratégias bem
estruturadas para a Gestdo do Conhecimento como forma de evitar a perda de ativos intelectuais
importantes.

Além disso, autores como Lemos e Joia (2012) destacam que o compartilhamento e a
aplicagdo de ferramentas do conhecimento no ambiente organizacional exigem esforcos

continuos de integracdo entre tecnologias e praticas colaborativas, promovendo tanto a
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eficiéncia quanto a inovagdo. Portanto, ao fomentar a capacitacdo continua e o suporte
gerencial, o Orgdo Central pode alinhar-se a essas diretrizes tedricas, contribuindo para a
criagdo de um ambiente mais propicio a transferéncia de conhecimento e ao aprendizado
organizacional.

Os servidores entrevistados destacaram a importancia dos treinamentos para
desenvolver competéncias e transferir conhecimento no Orgdo Central da SEE-MG. Foram
relatadas diversas iniciativas, incluindo treinamentos presenciais e online, capacitagdes
externas para novos servidores e atualizagdes legislativas. No entanto, surgiram criticas quanto
a insuficiéncia, fragmentacdo e falta de avaliacdo, impedindo o fortalecimento do aprendizado
organizacional. Para ilustrar tais percepgdes, seguem alguns relatos:

Al: “Assim, o treinamento eu acho assim primordial, ndo precisa ser um treinamento

presencial, uma coisa, mas sempre, tudo conta com coisa nova que for aparecendo, sim,

explicar, entdo vai ter X novo, coisa nova naquele dia, fago um treinamento, explica pelo
menos o que ¢&.”

C3: “Agora ja tem noticias sobre o pessoal que estd chegando, esta tendo varias acdes,

eu ndo sei se sdo pontuais, mas pelo menos na nossa superintendéncia, para treinar o

pessoal nesse sentido.”

C6: “Principalmente depois da pandemia, tem muito curso online, muita capacitacao

que eles oferecem, todo dia chega um 6rgdo.”

D3: “Recentemente a gente também, na propria diretoria, fizemos uma capacitagdo com

nosso grupo, com nossos técnicos e coordenadores do NTE. Trouxemos eles para Belo

Horizonte para fazer um curso de cabeamento estruturado, que em dois modos, teve um

modulo online e teve um maddulo pratico para auxiliar no desempenho das tarefas deles,

inclusive na recepgao técnica de obras no qual a Secretaria, em um determinado periodo,
estava fazendo muitas obras que a gente estudava de profissionais capacitados para
poder fazer essas recepgdes e receber essas obras.”

C5: “Ele fez uma boa pratica, ele pediu para criar um curso e a gente capacitar todo o

mundo.”

S5: “Para novos cursos, que nos fazem ter maiores conhecimentos em nossa area, em

outras areas, que sempre devem agregar alguma coisa ao que as pessoas fazem. Sempre

tem cursos, que a Secretaria promove.”

Durante as entrevistas, os participantes também compartilharam reflexdes sobre os

treinamentos realizados.
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C4: “O resultado depois do pds-treinamento, se vocé fizer um levantamento, sempre
eles sdo... Quando vocé vai levantar, vocé vé que funcionou, que vocé conseguiu passar,
ou algo novo, ou esclarecer algum tipo de duvidas que talvez no desenvolvimento do
trabalho tenha sido feito de maneira nao tao correta.”
D3: “Depois tivemos uma capacitagdo com os engenheiros da rede fisica, com o que
nds também ficamos capacitados dentro da nossa area de atuag@o. Vocé vé que estamos
em diretoria diferente, mas dentro da mesma superintendéncia, mas tratamos de temas
em comum. Entdo, é possivel que as pessoas participem de uma capacitacdo que seja
da secretaria de educagdo basica.”
Além dos treinamentos, os participantes também destacaram as trocas de experiéncias
e aprendizado colaborativo que sdo praticas para o desenvolvimento organizacional e a
transferéncia do conhecimento tacito no ambiente de trabalho. Os participantes destacaram a
importancia do contato direto, das conversas diarias e das reunides como ferramentas para
compartilhar experiéncias e desenvolver as melhores praticas. Além disso, o aprendizado na
pratica e as facilidades de ensinar e aprender foram destacadas como formas de integragao entre
colegas, permitindo uma evolu¢do no desempenho das atividades e na transferéncia de
conhecimento. Esses relatos evidenciaram que a colaboragdo ndo apenas fortalece os setores e
as equipes, mas também promove a inovacdo e a adaptacdo as demandas da SEE. Seguem os
relatos dos entrevistados que descreveram essas praticas:
Al: “teve muita troca de experiéncia 14 e isso acha assim importante, porque o problema
de um pode se tornar o problema do outro depois, entdo ja vai com a solugdo quando
surgir.” (Troca de experiéncias e aprendizado colaborativo)
C7: “Toda sexta-feira alguém vai fazer uma ministracdo, vai ensinar alguma coisa que
ele sabe pra toda a equipe. Eu achei isso super interessante.” (Troca de experiéncias e
aprendizado colaborativo)
S6: “Sao as famosas conversas do dia a dia, quando vocé estd presencial e conversam
com outro, as vezes vocé ¢ chamado para esclarecer a duvida de alguém, as vezes vocé
chama alguém para esclarecer sua duvida, e nisso ai vocé vai fazer troca de
conhecimento.” (Troca de experiéncias e aprendizado colaborativo)
C3: “As vezes eu consigo dar uma resposta para um problema que aconteceu no
sistema de transferéncia que os analistas ndo conseguem. Por qué? Porque eu sei que
14 atrds aconteceu um problema parecido e foi tal coisa. Ou entdo quando foi criada a

gente criou e ja tinha e sempre tem algumas marretadas no sistema que isso nao
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funcionava e tal e ai vamos fazer assim sabendo que tem esse erro aqui, mas que ele ¢

assimilavel.” (Aprendizado na pratica)

D3: “Mas a partir do momento em que as pessoas estavam aprendendo, eles comegaram

a compartilhar essas pastas no nosso drive, por exemplo, hoje, trabalhar com

documentos compartilhados e criou-se uma rotina a partir dai. Entdo eu ja assisti

processos que melhoraram muito.” (Aprendizado na pratica)

A1l: “Eu faco questdo de repassar o conhecimento inclusive até falo que eu passo muito,

mas eu ndo tenho problema. Por mim, acho que todo mundo deveria ter a mesma

facilidade de ter gente para ensinar.” (Facilidade em ensinar)

C5: “Agora, em outras coisas de... preciso de expertise, da parte de tecnologia, eu

aprendo assim, rapidinho. Entdo, pra mim, ¢ mais facil. Entdo, fico pensando muito

nisso também, hoje. Hoje, na minha 4rea, eu domino.” (Facilidade em aprender)

Os servidores demonstraram proatividade no aprendizado, assumindo a
responsabilidade pelo proprio desenvolvimento e buscando conhecimento além do que foi
oferecido a eles. Esta proatividade no aprendizado foi apontada pelos entrevistados em varios
relatos, sendo uma caracteristica que destaca a disposi¢ao individual de cada servidor como um
diferencial para a aquisi¢do de conhecimento e o enfrentamento de desafios na SEE. Os
entrevistados disseram que, muitas vezes, ¢ necessario ir além do que ¢ oferecido pela
organizagdo, buscando outras fontes ou explorando novas metodologias para garantir a
realizacdo das atividades com eficiéncia e qualidade. Essa postura proativa beneficia tanto o
servidor quanto a SEE, fortalecendo as praticas e a transferéncia de conhecimento. Seguem
relatos que exemplificam essa postura:

Al: “Eu tive, porque eu sempre corri atrds e sempre perguntei, entdo aprendi.”

C1: “Normalmente, no maximo que eles te ddo ¢ uma ideia do que vocé tem que fazer,

e voce tem que correr atras de quem sabe fazer o procedimento que foi solicitado para

poder aprender sozinho.”

D1: “Entao, vocé tem que correr atras. Eu, no meu caso, fui assim. Eu tive que estudar,

correr atras, aprender.”

A promocao da inovacdo na SEE-MG foi apontada pelos servidores como os avangos
como a implementacdo do SEI e o projeto Trilhas por parte da SEE. Os relatos também indicam
que muitas iniciativas inovadoras partem dos proprios servidores, quando faltam estratégias da
SEE e reconhecimento de suas contribuicdes. Esses aspectos destacaram a necessidade de a¢des
mais estruturadas e integradas para fomentar a inova¢ao de maneira estratégica e colaborativa.

Seguem os relatos que ilustram percepcdes dos servidores em relacdo a promogao da inovagao:
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C4: “Mas as inovagdes sempre sdo propostas. Sempre quando tem algo novo gera

conhecimento organizacional.”

C7: <0, eu vejo que isso vai mais, as vezes, do servidor, vocé acredita, do que de cima.

Acho que vai mais de baixo para cima do que de cima para baixo. Mas, enfim, vejo ali,

na questdo da inovagdo.”

C9: “Eu percebo que isso existe de acordo com a demanda. Entdo, varia de acordo com

a necessidade, mas isso tem que ser a substituicao do servico publico, varia de acordo

com a necessidade publica. Entdo, ¢ isso.”

Portanto, para superar as limitagdes atuais, o Orgido Central da SEE-MG deve adotar
uma estratégia integrada e estruturada que potencialize a inovag¢ao, a colaboragdo e a Gestdo do
Conhecimento. Essa estratégia deve incluir agdes praticas, como a criagdo de programas de
treinamento continuos avaliados quanto as suas eficdcias, o uso de tecnologias colaborativas
para facilitar a troca de experiéncias e a valorizagdo do conhecimento tacito dos servidores.
Além disso, ¢ importante estabelecer mecanismos que incentivem iniciativas inovadoras, tanto
para a organizacdo quanto para os servidores, criando um ambiente propicio ao
desenvolvimento organizacional. Tais medidas fortalecem o capital intelectual da Secretaria e
também estdo confirmadas nas diretrizes teéricas de Nonaka ¢ Takeuchi (1997), Fossati ¢
Mozzato (2020) e Lemos e Joia (2012), contribuindo para a transformacdo efetiva do
conhecimento tacito em explicito.

Na proxima secdo, sdo apresentados os relatos dos entrevistados, organizados sob a

subcategoria Estrutura para Gestao e Transferéncia de Conhecimento.

4.3.3 Estrutura para Gestao e Transferéncia de Conhecimento

Nesta subcategoria, a estrutura organizacional do Orgio Central da SEE-MG, com suas
caracteristicas hierdrquicas e operacionais, desempenha um papel central na gestdo e
transferéncia de conhecimento. Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), a criagdo de conhecimento
organizacional depende de mecanismos claros e estruturados que promovem a conversao do
conhecimento tacito em explicito. No entanto, os relatos indicam que a fragmentacdo de
informagdes e a dependéncia de servidores especificos comprometem a continuidade das
atividades e dificultam o desenvolvimento de um conhecimento coletivo. Essa limitagao ¢
ampliada pela auséncia de politicas consistentes para retencdo do conhecimento estratégico,
apontada por Fossati e Mozzato (2020) como uma lacuna critica para a gestdo eficaz do

conhecimento nas organizagdes publicas.



84

Além disso, os gestores ocupam um papel determinante como facilitadores ou
dificultadores no processo de transferéncia de conhecimento. Lemos e Joia (2012) destacam
que as estruturas organizacionais inflexiveis, marcadas por legislagdes, podem restringir a troca
de informagdes e limitar a aplicagdo de praticas colaborativas. Para superar esses desafios, ¢
relevante adotar estratégias como o planejamento sucessorio, a criagdo de bancos de
conhecimento e a promo¢do de um ambiente que valorizem a colaboracdo e a confianca
interpessoal (Szulanski, 1996; Fossati & Mozzato, 2020). Tais iniciativas ndo apenas
fortalecem a Espiral do Conhecimento, conforme descrito por Nonaka e Takeuchi (1997), mas
também garantem que o conhecimento ticito e explicito seja integrado as praticas
organizacionais, garantindo a inovagdo e a eficiéncia no cumprimento das demandas
estratégicas do Orgdo Central da SEE-MG.

As legislagdes desempenham um papel importante na estrutura organizacional de
qualquer 6rgao ou entidade publica e na SEE-MG nio seria diferente. As legislagdes foram
mencionadas pelos servidores como fontes primarias de conhecimento para a execugdo de
muitos procedimentos. Os relatos destacaram que, apesar de sua relevancia, as legislagdes sdo,
por vezes, percebidas como engessadas ou de dificil interpretacdo, demandando esforcos
individuais para sua compreensdo e aplicacao.

Nonaka e Takeuchi (1995) apontam que o conhecimento explicito, como aquele contido
em legislacdes, deve ser integrado ao contexto organizacional por meio de praticas
colaborativas e interpretativas, permitindo sua internalizacdo e aplicagdo pratica. A
dependéncia excessiva de legislagdes, sem mecanismos robustos de capacitagdo ou orientagao,
evidencia a necessidade de melhoria de processos de disseminagdo e treinamento. Isso
garantiria que o conhecimento explicito contido nas normas fosse acessivel e aplicavel,
promovendo uma gestdo mais eficiente e alinhada as demandas do ambiente educacional.

Seguem relatos que ilustram essas percepcoes:

A2: “Ja existe a legislacdo, existe o decreto, vai 1a e dd uma lida que vocé vai entender.”

C7: “A pessoa tem que buscar uma legislagdo, uma norma, ou uma resolucao, alguma,

nesse sentido.”

C1: “E ¢ uma diretoria que precisa de mais legislacdo e que sempre estd mudando, mas

ai a gente que tem que procurar sozinha as mudangas que vem.”

D1: “Ela tem primeiro estudar as legislagdes, que eu acho que ¢ o ideal e dessa forma,

né? A partir do momento que a pessoa estuda as legislagdes, fica mais facil da gente

transmitir o conhecimento adquirido no setor, no trabalho, nos anos.”
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S3: “As vezes, muito pela legislagio, porque a gente tem que seguir, ndo tem como, né,

e a propria legislacdo, engessa as vezes as coisas, €...”

Apo6s abordar os relatos sobre as legislagdes como fonte de conhecimento explicito,
surge a importancia de considerar os relatos sobre o conhecimento tacito na SEE-MG, que
embora menos visivel, tem grande importdncia para a execugdo de muitas atividades
organizacionais. Diferentemente das legislagdes, o conhecimento ticito ¢ construido e
transferido por meio de experiéncias pessoais, interacdes cotidianas e praticas acumuladas ao
longo do tempo. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento tacito ¢ dificil de
ser formalizado, mas ¢ fundamental para complementar o conhecimento explicito e garantir a
continuidade operacional.

Os relatos dos entrevistados destacaram como o conhecimento tacito ¢ adquirido e
compartilhado por meio de vivéncias e experiéncias no ambiente de trabalho. Cabe destacar os
desafios relacionados a retencdo e transferéncia do conhecimento organizacional, aumentados
pela rotatividade de servidores e pela inexisténcia de processos estruturados. Os desafios
reforgam a necessidade de valorizar e registrar o conhecimento pratico e implicito presente na
organizac¢do, promovendo sua integracdo com as fontes explicitas para fortalecer as fases da
espiral do conhecimento. Seguem relatos que ilustram o conhecimento tacito:

C7: “A experiéncia pratica da pessoa... Nossa senhora, faz tanta diferenga que uma
pessoa pensa que ¢ s6 uma teoria, né? Mas a pratica, ¢ igual que vocé até conversou
comigo ali, quando vocé perde uma pessoa no setor, vocé esta perdendo ali s6 aquele
conhecimento tedrico e tacito que a pessoa tem. Vocé aprende ali anos de experiéncia,
de pratica, aquela pessoa que ja tem todo aquele historico do por que hoje funciona
daquela forma, por que acontece? Foi um processo para vocé chegar por exemplo, hoje
como funciona o setor? Para vocé chegar nesse como funciona hoje, vocé teve varias
experiéncias frustradas ou com sucesso, entdo ¢ um processo ali, né?”

C6: “Esse conhecimento, essa transferéncia tacita, vocé tem que ter uma seguranga para

vocé conseguir passar.”

D1: “Eu acho que o técito, o tacito que fala, eu acho que ele se perdeu muito na

Secretaria. Porque as pessoas sdo descartadas. Poucas pessoas ali tém conhecimentos

para transferir.”

S2: “As praticas, uma delas ¢ a gente passar o conhecimento de uma atividade para o

outro.”

Apos apresentar os relatos sobre o conhecimento tacito, cabe destacar o papel dos

servidores que acumularam e detém esse conhecimento dentro da SEE-MG. Esses relatos, na
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analise de contetido foram codificados como ‘detentores de conhecimento’ e possuem um papel
relevante na continuidade das atividades e na resolugdo de problemas organizacionais. No
entanto, essa dependéncia também gera desafios relacionados a concentragdo de conhecimento
em poucas pessoas, tornando ainda mais evidente a necessidade de estratégias estruturadas para
a Gestdo do Conhecimento, como mostram as respostas a seguir:

C3: “Entao, hoje, por exemplo, eu falo que na secretaria hoje eu tenho conhecimento do

sistema de transferéncia que poucos t€ém. Mas por que? Nao ¢ porque eu sou melhor

nem nada. E porque eu estive 14 desde antes dele funcionar.”

C4: “Busca uma solucdo para aquela dificuldade na atividade. E essa determinada

pessoa e equipe também, ndo foi s6 uma pessoa, mas teve uma frente que conseguiu um

acesso, mais facil, ao corpo de bombeiros e facilitou hoje os nossos atendimentos.

Entdo, aquilo que parecia ser inalcangdvel, com dificuldade diante de tantas regras, o

proprio corpo de bombeiros facilitou isso para a gente diante de uma pessoa e agora

todo o grupo segue essa instrugdo.”

D1: “Eu acho que assim, para desempenhar o servigo, a pessoa tem que conhecer, ela

tem que conhecer o 6rgdo, ela tem que conhecer as legislagdes que sdo inerente aquilo

que ela vai praticar.”

A auséncia de reten¢do de informagdes, destacada por alguns servidores, revelou um
ambiente no qual o compartilhamento de conhecimento ¢ promovido como pratica cotidiana.
Essa postura colaborativa refor¢a a importancia de garantir que todos os membros da equipe
tenham acesso as informagdes necessarias para a execucao de suas tarefas, diminuindo os riscos
associados a centralizagdo do conhecimento. Contudo, tal pratica depende também das acdes
dos gestores que t€ém papel fundamental na promocao da transferéncia de conhecimento e no
direcionamento estratégico das equipes.

Os gestores devem incentivar o compartilhamento de informacdes e atuar como
facilitadores ao identificar e delegar tarefas de acordo com o conhecimento prévio dos
servidores, promovendo assim uma gestdo mais integrada e colaborativa. Seguem relatos que
exemplificaram essas dinimicas no contexto do Orgio Central da SEE-MG.

C7: “Compartilho tudo, todos da equipe tém acesso. As vezes a pessoa precisa de uma

informagao e eu compartilho para a leitura. Eu ndo tenho esse receio de compartilhar.”

(Auséncia de retencao)

C9: “A maioria das vezes essas praticas acontecem com o direcionamento do gestor. O

gestor geralmente aponta determinadas pessoas que tém o conhecimento prévio para
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executar essas praticas por consequéncia que vocé acaba aprendendo.” (Acdes dos

gestores)

S5: “Eu acho que ¢ ali no setor, através dos coordenadores, dos diretores, e o diretor

conhecimento de diretores, de coordenadores também, que vao repassando esses

conhecimentos e repassando, assim como também servidores.” (Ac¢des dos gestores)

D1: “E, a gente, na minha diretoria, né? O que que eu fago é que eu recebo uma pessoa,

eu repasso para ele tudo que que ¢ uma secretaria, como ¢ que ela ¢ composta, né?

Como ¢ que ¢ composta a situacdo ali onde ela estd situada, né?”

O ambiente organizacional e o trabalho em equipe exercem influéncia decisiva no
fortalecimento da gestdo do conhecimento na SEE-MG. Um ambiente acolhedor, harmoénico e
integrado ndo apenas favorece o compartilhamento de informagdes, mas também estimula a
colaboracdo entre os servidores. Além disso, o trabalho em equipe ¢ destacado pelos
entrevistados como uma pratica para alcancar metas coletivas, solucionar problemas e
promover o aprendizado continuo. A interacdo constante entre os membros da equipe
potencializa a troca de conhecimentos e o desenvolvimento de uma visdo sistémica, ampliando
as competéncias individuais e coletivas. Essas praticas criam uma dindmica organizacional
mais eficiente, colaborativa e alinhada as demandas da organizagdo. Seguem os relatos que
ilustram essas dimensoes.

C3: “Mas eu acho que, quando vocé cria um ambiente organizacional que a equipe esta

integrada, em que vocé permite uma dindmica mais tranquila entre os servidores, em

que o ambiente esteja mais suave, eu acho que a palavra agradavel, as coisas fluem
muito mais facilmente e corretamente.” (Ambiente organizacional)

C2: “E a equipe aprender fazendo junto a chance de dar certo ¢ maior.” (Trabalho em

equipe)

D1: “Eu acho que isso cria mais lagos, mais participacdo de um e eu ndo coloco um so6

para fazer. Sempre um buscar o outro, porque se ndo, fica aquela coisa que eu criei, ndo

¢ eu criei, nds criamos. Entdo cria mais participacdo, mais até amizade entre eles. Entre
eles a necessidade de trabalhar junto.” (Trabalho em equipe)

S6: “Nao foi feito em uma mao uUnica, foi feito conjuntamente. Foi extremamente

benéfica.” (Trabalho em equipe)

S3: “Por exemplo, na minha experiéncia desses anos todos, eu sempre quis passar para

os meus colegas, eu sempre tento passar até fazendo prints dos sistemas, as telas, para

passar para os colegas.” (Trabalho em equipe)
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A estrutura para gestdo e transferéncia de conhecimento na SEE-MG aponta para uma
relacdo complexa entre os desafios operacionais, culturais e estratégias de organizacdo e a
necessidade de acdes integradas que fortalecem a criagdo e disseminagdo do conhecimento.
Conforme ressaltado por Nonaka e Takeuchi (1995), a conversao entre conhecimento tacito e
explicito exige ambientes organizacionais que promovam interacdo, confianga e troca de
experiéncias entre os servidores.

Entretanto, as limitacdes destacadas nos relatos, como a dependéncia de alguns
servidores especificos e a auséncia de mecanismos de retengdo e transferéncia, revelaram
lacunas que comprometem a continuidade das praticas organizacionais e o fortalecimento de
um conhecimento coletivo.

Os relatos evidenciaram que, embora existam praticas de compartilhamento de
informagdes, a fragmentacdo das agdes e a falta de estratégias estruturadas prejudicam o
aproveitamento pleno do potencial organizacional. Nesse contexto, a integracao de legislacdes,
praticas colaborativas e iniciativas gerenciais ¢ importante para superar esses desafios.

Segundo Lemos e Joia (2012), estruturas organizacionais flexiveis e associadas a
liderancas comprometidas podem viabilizar processos mais eficientes de gestdo do
conhecimento, garantindo inovacao e eficiéncia no cumprimento das demandas estratégicas do
Orgdo Central. A criagdo de um ambiente organizacional acolhedor e o incentivo ao trabalho
em equipe sdo passos fundamentais para transformar os desafios em oportunidades de
aprendizado e crescimento organizacional. Assim, as iniciativas voltadas para a manutengdo do
conhecimento, o planejamento sucessorio e o fortalecimento das interagdes interpessoais devem
estar no centro de gestdo estratégica da SEE-MG.

Na proxima se¢do, serd apresentada a categoria de analise Contribui¢des das Praticas na
Transferéncia de Conhecimento, subdividida em trés subcategorias. Esta categoria foi
estruturada com o objetivo de atender ao terceiro objetivo especifico desta pesquisa. A divisdo
permitiu uma andlise aprofundada das inferéncias relacionadas a valorizagdo e motivacao dos
servidores na transferéncia de conhecimento, os desafios e necessidades na gestdo do
conhecimento e aposentadoria e capacitacdo e a cultura organizacional para a transferéncia de

conhecimento nos processos de transferéncia de conhecimento no Orgéo Central da SEE-MG.

4.4 Contribuicoes das Praticas na Transferéncia de Conhecimento

Nesta se¢do, a categoria foi subdividida em trés subcategorias para facilitar a conexao

com os cddigos identificados nas entrevistas: Valorizacdo e Motivagdo dos Servidores na
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Transferéncia de Conhecimento, Desafios € Necessidades na Gestdo do Conhecimento e
Aposentadoria e Capacitagdo e Cultura Organizacional para a Transferéncia de Conhecimento.

A tabela a seguir apresenta os codigos e suas respectivas frequéncias em cada subcategoria:

Tabela 9

Frequéncia de Codigos da Categoria Contribui¢oes das Praticas na Transferéncia de
Conhecimento

Contribui¢des das Praticas na Transferéncia de Conhecimento

Numero de
. L . servidores que
Subcategoria Codigos Frequéncia 9
relataram os
cadigos (max. 20)
Confianga 40 13
Valorizagdo e Percepgdo de transferéncia de conhecimento 24 15
Motivacdo dos [ po|itica de Cargos da SEE 13 7
Servidores na — -
. Valorizagdo do servidor 7 4
Transferéncia de
Conhecimento Diferenciagdo entre servidores 5
Pouca valorizagdo do servidor 4
Nado ha gestdo do conhecimento dos servidores em 30 20
processo de aposentadoria
Percepgdo sobre a necessidade de treinamentos 25 12
Desafios e Implementacdo de ideias novas 25 17
Necessidades na P ¢
Gestio do Auséncia de transferéncia de conhecimento 15 7
Conhecimento e | Gestdo do Conhecimento 12 11
Aposentadoria Necessidade de treinamentos 11
Conhecimento como recurso estratégico 10
Gestdo de informacdes 8
Ajuda mutua 33 15
Desempenho dos servidores 22 14
Capacitagdo e - -
Relacionamento interpessoal 21 12
Cultura
Organizacional Ndo querem aprender 10 5
paraa Aprender sozinho 9 7
Transferénciade | jtyra organizacional 8 6
Conhecimento . - =
Importancia de orientagdo 6 4
Melhoria continua 3 3

Os servidores entrevistados destacaram que as contribui¢des das praticas na
transferéncia de conhecimento como diferentes aspectos culturais, organizacionais e
individuais impactam o compartilhamento e a utilizagdo do conhecimento dentro do Orgio
Central da SEE-MG. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), a transferéncia de
conhecimento ¢ um componente- chave para a Espiral do Conhecimento, que promove a

transformag¢do do conhecimento tacito em explicito e vice-versa. Essa dindmica requer praticas
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estruturadas, alinhadas com a cultura organizacional e o engajamento dos servidores. Os relatos
nesta categoria foram separados em trés subcategorias que abordam dimensdes distintas, mas
inter-relacionadas, do impacto das praticas no contexto da gestdo do conhecimento.

Na subcategoria Valorizacdo e Motivacdo dos Servidores na Transferéncia de
Conhecimento, aspectos como confianga, percep¢ao de transferéncia de conhecimento e a
politica de cargas da SEE-MG refletem as condi¢des de motivagdo, reconhecimento e
flexibilidade para que os servidores compartilhem o conhecimento. Conforme Szulanski (1996)
salienta, a confianca interpessoal ¢ um elemento importante para facilitar a troca de
conhecimentos. Contudo, os relatos revelaram que a falta de valorizacdo, discriminacdo e
desmotivacdo entre servidores podem gerar barreiras significativas a colaboracdo e
transferéncia de conhecimentos.

A segunda subcategoria, Desafios e Necessidades na Gestdo do Conhecimento e
Aposentadoria, destaca problemas como a auséncia de politicas estruturadas para a
transferéncia de conhecimento de servidores em processo de aposentadoria, bem como a
necessidade de treinamentos e gestdo de informacdes. Para Fossati e Mozzato (2020) ¢
importante ter estratégias para evitar a perda de conhecimento tacito, especialmente em
organizagdes publicas, onde a rotatividade e as contribui¢cdes sdo frequentes. Além disso,
Lemos e Joia (2012) reforcam que o conhecimento organizacional, quando tratado como
recurso estratégico, pode contribuir para a inovagao e a eficiéncia da organizagao.

Por fim, a subcategoria Capacitacdo e Cultura Organizacional para a Transferéncia de
Conhecimento aborda a relevancia da cultura de aprendizagem e colaboragdo. Relagdes de
ajuda mutua, desempenho dos servidores e melhorias continuas refletem a necessidade de um
ambiente que promova a orientagdo e a troca de experiéncias. Segundo Davenport e Prusak
(2003), a criagdo de um ambiente de confianga e colaboracdo se torna relevante para o
compartilhamento de conhecimento tacito, especialmente em contextos organizacionais onde a
resisténcia @ mudanga ¢ uma barreira.

Dessa forma, as praticas organizacionais demonstraram que, embora existam iniciativas
de transferéncia de conhecimento no Orgdo Central da SEE-MG, ainda ha lacunas a serem
superadas. Investir na valorizagdo dos servidores, criar estratégias para a gestdo do
conhecimento e promover uma cultura organizacional mais colaborativa sdo passos para
fortalecer a transferéncia de conhecimento e garantir a continuidade e eficiéncia das atividades
organizacionais em todos dos setores da Secretaria.

Na proxima secdo, sdo apresentados os relatos dos entrevistados, organizados sob a

subcategoria Valorizagdo e Motivagdo dos Servidores na Transferéncia de Conhecimento.
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4.4.1 Valorizagdo e Motivagado dos Servidores na Transferéncia de Conhecimento

Esta subcategoria explora como a valorizagao e motivagao dos servidores impactam sua
disposi¢do para compartilhar conhecimento. A confianga, muito mencionada nas entrevistas,
desempenha um papel central na transferéncia de conhecimento dentro das organizagdes, pois
estabelece uma base para a colaboracdo e o compartilhamento de informacdes entre os
servidores. Segundo Joia e Lemos (2009), as relagdes de confianga aumentam a predisposi¢cao
dos individuos para compartilhar conhecimento, estabelecer as incertezas e o medo de perda de
propriedade sobre o que se sabe.

No contexto do Orgdo Central da SEE-MG, os relatos indicaram que a percepgio de
confianca estd diretamente relacionada a efetividade da transferéncia de conhecimento, pois
muitos servidores compartilham conhecimentos para fortalecer a equipe e as atividades
organizacionais. Entretanto, a percepcao positiva ¢ comprometida pela falta de valorizagao dos
servidores citada pelos entrevistados. Essa auséncia de valorizagao reflete diretamente no grau
de motivacdo para participar de processos de transferéncia de conhecimento, destacando a
necessidade de politicas que alinhem a gestdo de pessoas aos objetivos organizacionais.

A percepcao da desigualdade na politica de cargos e a diferenciacdo entre servidores
sdo fatores que ampliam os desafios na gestdo do conhecimento. De acordo com Angelis
(2011), estruturas organizacionais e hierarquicas, aliadas a auséncia de estratégias claras para
engajamento e valorizagdo, podem criar barreiras significativas para o compartilhamento de
conhecimento.

Os entrevistados mencionaram a pouca valorizagdo dos servidores, o que contribui para
a fragmentacdo da colaboragdo entre equipes. Para Lemos e Joia (2012), a criagdo de uma
cultura organizacional que enfatize a colaboragdo, a motivacdo e o reconhecimento das
competéncias individuais ¢ essencial para fortalecer o ciclo de transferéncia de conhecimento,
promovendo o alinhamento entre praticas individuais e objetivos institucionais. Esses
elementos ressaltam a importancia de iniciativas que ndo apenas incentivam o
compartilhamento, mas também garantem que ele seja sustentado por um ambiente equitativo
e motivador.

A confianca foi destacada pelos servidores como elemento importante para a
transferéncia de conhecimento, contribuindo diretamente nas relagdes de trabalho e na eficacia
no compartilhamento de informagdes. Quando hd confianca entre os pares, as interacdes se

tornam mais fluidas e o repasse de informacgdes ocorre de forma mais natural, promovendo um
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ambiente colaborativo e aberto. Os relatos, a seguir, ilustraram como a confianga impacta
positivamente as dindmicas organizacionais e facilita a disseminagdo de conhecimento entre os
servidores.

C1: “Quando ha confianga entre os pares ¢ melhor, as relagdes sdo melhores.”

C3: “Olha, ¢, a confianga ¢ a base de qualquer transmissdo valida de informagao.”

C3: “Porque a partir do momento em que vocé tem confianca naquele colega de

trabalho, vocé se sente mais confortdvel em fazer o repasse das informagdes.”

C2: “Entdo, se vocé tem um servidor em que confia no trabalho dele, a organizagao

funcionara melhor.”

S4: “Ah, isso pesa muito. Porque se uma pessoa for conhecida, se ela gostar de vocé,

vocé vai ter aquela abertura, se tiver uma certa amizade com uma pessoa, vocé tem

aquela abertura para te transferir ao conhecimento que ela ja adquiriu.”

D2: “Entao, se vocé estabelece relacdes entre confiancga, isso fica mais fluido, porque

as pessoas estdo mais abertas para passar o conhecimento.”

Com base nos relatos apresentados, os servidores trouxeram como percebem a
transferéncia de conhecimento no Orgdo Central da SEE-MG. A percepgio de transferéncia
reflete tanto a visdo sobre a eficacia desses processos quanto as dificuldades para sua
concretizacdo. Os servidores destacaram a importancia de métodos e iniciativas que permitem
uma disseminagao consistente do conhecimento, envolvida desde a implementagdo de partilhas
até¢ a treinamentos. Com essas percepgdes € possivel identificar lacunas e oportunidades no
fortalecimento da Gestdo do Conhecimento. Seguem relatos que ilustraram essas percepgoes:

A2: “Entdo o que acontece na verdade ¢ so a transferéncia de conhecimento explicito.”

C2: “Ha uma queda na qualidade do trabalho. Entdo esse repasse de conhecimento ¢

eficiente em alguns casos e em outros nao.”

C3: “Acho que, talvez com esse novo concurso, com as pessoas que estdo ingressando

e talvez isso possa mudar. Mas até hoje eu ndo vi medidas significativas que propiciem

isso de uma maneira adequada.”

S1: “Porque as pessoas que passam aquele conhecimento para a gente, te d4 o modo de

como entrar no sistema, os meios passam a passo daquilo que a pessoa tem que fazer, e

se a pessoa tem uma maneira de trabalhar fazendo as anotacdes, ela ndo vai ter

dificuldade de fazer aquele trabalho.”

A percepcdo de pouca valorizagdo dos servidores e a diferenciacdo entre eles sdo
aspectos que emergem como desafios para a transferéncia de conhecimento na SEE-MG. A

auséncia de reconhecimento impacta diretamente a motivacdo e a continuidade do trabalho,
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evidenciada pela substituicdo de servidores experientes por pessoas externas sem O mesmo
nivel de conhecimento. Além disso, a diferenciacdo entre os servidores, seja pela posi¢ao
hierarquica ou pela produtividade individual, também influencia a dinamica de
compartilhamento de informagdes. Enquanto os servidores com maior desempenho tendem a
receber mais responsabilidades, aqueles em cargos de lideranga ou com maior receptividade as
mudangas tém maior visibilidade e acessibilidade. Os relatos abaixo trouxeram essas
percepgoes:

A2: “E ai na hora que a pessoa se aposenta ao invés de aproveitar aquele servidor que

estd aqui, vai 14 fora e busca alguém de fora um que ndo tem conhecimento nenhum e

poe.” (Pouca valorizagdo do servidor)

C3: “Mas eu acho que tem pouca valorizagdo disso, porque essa valorizacao forca vocé

a dar uma, iluminar alguém que vocé acha que ¢ um possivel rival ou alguma coisa.”

(Pouca valorizagao do servidor)

C7: “Porque ela produz, as vezes, muito mais do que um colega dela que recebe o

mesmo tanto. Sendo que, o que eu sempre falo, as vezes, a pessoa, quando ela ¢ boa de

servigo, ela recebe uma carga de servigo muito maior, porque vocé sabe, assim, que
vocé pode contar muito mais com aquela pessoa.” (Diferenciagdo entre servidores)

A1l: “Quando eu falo servidores, eu falo que tem dois tipos de servidores, os servidores

que estdo 14 para trabalhar e os servidores que passaram no concurso para pendurar o

casaco na cadeira.” (Diferenciacdo entre servidores)

As politicas de cargos da SEE-MG e a valorizag¢ao dos servidores sdo fatores que foram
citados nas entrevistas que contribuem diretamente a dindmica de transferéncia de
conhecimento na Secretaria. A estruturagdo e gestdo dos cargos de chefias impactam as relagdes
de confianca e o ambiente de trabalho, com relatos que destacam tanto o impacto positivo da
meritocracia quanto os desafios trazidos por restri¢ao de politicas e a centralizagao de decisdes.

Em paralelo, a valorizacdo do servidor ¢ percebida como um elemento motivador
associada aos investimentos em capacitacdes e ao reconhecimento do desempenho por parte
das chefias e da organizagdo como um todo. Porém, a auséncia de bonificacdes e incentivos
financeiros também aparece como um ponto de frustracdo, comprometendo o engajamento e a
reten¢do de conhecimento. Os entrevistados apresentaram os seguintes relatos:

C1: “Depois eu tive em outro setor que ninguém tinha cargo comissionado. Eu vejo que

era mais facil um dar opinido e aceitar a opinido do outro e se ajudarem de forma que

ninguém tinha medo de perder nada.” (Politicas de cargos da SEE)
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D3: “Se nos analisarmos que os cargos técnicos hoje estdo com pessoas técnicas, mas

os de decisdo ndo. Entdo os cargos de decisdo, quando vocé falou, elas vém de fato, sdo

resultantes de politica de fato. E os técnicos ndo sdo ocupados por pessoas técnicas que
muitas vezes ela detém o conhecimento ali.” (Politicas de cargos da SEE)

Al: “Eu acho que, eu acredito, até que utiliza a partir do momento que a Secretaria, ela

abre pelo trilhas, por exemplo, no seu caso do mestrado, ela abre isso ai para vocé, ela

estd investindo em vocé, ela estd querendo um retorno disso.” (Valorizagdo do servidor)

C7: “Ela, assim, no nosso setor, assim, eu acho que merecia, sabe, as vezes, uma

bonificacdo, sabe, por algumas pessoas ali, ela esta exercendo um, sempre fazendo além

do que as vezes ela foi contratada para fazer, sabe? Acho que deveria ter esse incentivo
financeiro.” (Valorizagao do servidor)

A valorizagdo e a motivagdo dos servidores sdo elementos centrais para fomentar a
transferéncia de conhecimento e alinhar praticas individuais aos objetivos organizacionais.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento, enquanto ativo estratégico, deve ser
compartilhado em um ambiente colaborativo para que se transforme em vantagem competitiva.
No caso da SEE-MG, as barreiras identificadas, como por exemplo, a falta de valorizagao dos
servidores e a hierarquia na politica de cargos, reforcaram a necessidade de uma gestdo mais
humanizada.

De acordo com Fossati e Mozzato (2020), criar condi¢des que favorecam a aplicagdo e
a confianga interpessoal ¢ indispensavel para a preservagdo e transmissdo do conhecimento
tacito, especialmente em Orgdos publicos. Assim, estratégias que promovam o reconhecimento
dos esforgos individuais, associadas a construgdo de uma cultura organizacional inclusiva,
podem transformar desafios em oportunidades, ampliando a capacidade do Orgdo Central da
Secretaria em desenvolver um ambiente propicio a inovagdo e a continuidade de suas
atividades.

Na proxima secdo, sdo apresentados os relatos dos entrevistados, organizados sob a

subcategoria Desafios e Necessidades na Gestdo do Conhecimento e Aposentadoria.

4.4.2 Desafios e Necessidades na Gestao do Conhecimento e Aposentadoria

A subcategoria Desafios e Necessidades na Gestao do Conhecimento e Aposentadoria
evidencia os desafios organizacionais na gestdo de conhecimento no Orgdo Central da SEE-
MG, relacionados a falta de estratégias para minimizar a perda de conhecimento decorrente da

aposentadoria de servidores. De acordo com Angelis (2011), a falta de registro e planejamento
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para a transferéncia de conhecimentos, particularmente técitos, pode acarretar perdas
significativas para a organizag¢do, dificultando a continuidade de praticas efetivas e inovagoes.

O modelo SECI, desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), apresenta-se como uma
solugao potencial, promovendo a socializagdo como ponto de partida para o compartilhamento
de conhecimento tacito, que ¢ enriquecido nas fases de externaliza¢do e combinacdo. Este ciclo
permite que o conhecimento acumulado por servidores em vias de se aposentar seja transferido
e sistematizado para a organizagdo, assegurando sua retengdo e aplicabilidade.

Além disso, a percepcao sobre a necessidade de treinamentos e o uso do conhecimento
como recurso estratégico reforca a importancia de praticas alinhadas ao modelo SECI para
integrar o conhecimento ao contexto organizacional. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam a
internalizacdo como etapa essencial para transformar o conhecimento explicito em tacito,
garantindo que novos aprendizados adquiridos por treinamentos e troca de informagdes sejam
incorporados as praticas didrias. Contudo, a auséncia de uma gestdo ativa desse ciclo gera
lacunas, comprometendo tanto o aprendizado continuo quanto a inovagdo. Como pontua Fossati
e Mozzato (2020), a Gestdo do Conhecimento deve adotar uma abordagem humanizada e
estratégica, considerando o impacto das intera¢des sociais e das experiéncias individuais para
promover um ambiente de aprendizagem e compartilhamento.

Assim, agdes planejadas, como capacitagdes continuas e registros sistematicos de
praticas bem sucedidas, sdo importantes para superar os desafios identificados e garantir a
sustentabilidade do conhecimento organizacional.

Diante disso, os entrevistados destacaram a percepcao deles sobre ndo haver uma Gestao
do Conhecimento para que ndo haja perda de conhecimento dos servidores que estdo para se
aposentarem. Os relatos evidenciaram uma falha estrutural na gestdo do conhecimento no
contexto da SEE-MG.

Ressalta-se que houve um consenso observado em todas entrevistas de que a Secretaria
ndo possui politicas ou praticas para reter o conhecimento acumulado por esses servidores,
resultando em uma perda significativa de informagdes e experiéncias praticas. Os entrevistados
apontaram que, até entdo, ndo houve nenhum tipo transi¢ao organizada pela SEE para transmitir
o conhecimento dos servidores que se encontram em vias de se aposentarem.

A falta de politicas de sucessdo e gestdo de transi¢ao desses servidores prejudica a
capacidade da SEE de manter o conhecimento ticito. Além disso, essa lacuna impacta
diretamente a continuidade dos processos, pois muitos servidores levam consigo o
conhecimento acumulado ao longo dos anos, sem que ele seja transferido para outros membros

da equipe. Essa realidade revelou uma oportunidade ndo explorada pela Secretaria para
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promover a eficiéncia organizacional e a manuten¢do do conhecimento estratégico, conforme
os relatos abaixo:

A2: “Por mais que a pessoa fale assim, estou indo aposentar a gente, o fulano vai sair.

Alguém tem que ver, fica todo mundo calado, todo mundo quieto e inerte esperando

para ver se realmente vai acontecer na hora que acontece.”

C1: “Para passar e ela ja tem que sair, mesmo sendo avisado que ia sair, que ia ser

transferido, ndo existe essa gestdo.”

C2: “Se vocé sabe que o servidor esta saindo, vou trazer outro antes para aprender, para

ensinar, ndo existe. Pelo menos na minha experiéncia dentro da secretaria ndo existe.”

C8: “Nao existe isso na Secretaria também, infelizmente, eu acho que isso ¢ perdido de

alguma forma, perde-se, ndo existe essa politica.”

C9: “Na minha opinido, de maneira ruim, nao existe um documento de transi¢do, que

seja, ou uma documentacao do trabalho.”

D1: “Oh, meu Deus. Isso ndo existe. Nao existe. Nao existe, tchau. Aquele que esta ali

perto, que consegue tirar de vida, né? Aquela pessoa que esta trabalhando com ela do

lado ali, sim, vai tirar, vai conseguir. Mas a Secretaria, ela ndo estd nem preocupada se

a pessoa aposentou.”

A auséncia de transferéncia de conhecimento entre servidores prejudica a continuidade
das atividades dos setores no Orgio Central. Esse problema decorre tanto de barreiras
individuais, como a resisténcia em compartilhar conhecimentos, quanto de desafios
organizacionais, como a inexisténcia de politicas ou processos claros para orientar € promover
a divulgacao do conhecimento.

A caréncia de praticas registradas, como manuais e POPs, exige ndo apenas o fluxo de
informagdes entre os servidores, mas também a eficiéncia operacional e a capacidade de
inovacdo da organizacdo. Além disso, a falta de valorizacdo do compartilhamento de
informagdes cria um ambiente em que o conhecimento, muitas vezes, ¢ tratado como
propriedade individual, dificultando a construcdo de uma base coletiva de conhecimento que
beneficia o Orgdo Central da SEE como um todo. Tal realidade evidenciou a necessidade de
politicas e estratégias que promovam a cultura da transferéncia de conhecimento, garantindo a
preservacdo e a ampliacao dos saberes organizacionais. Como exemplos, seguem os relatos dos
entrevistados sobre a auséncia de transferéncia de conhecimento:

Al: “Por exemplo, uma pessoa, s6 uma pessoa faz o servigco, quando ela tira férias ela

¢ um desespero, tem que ficar com as coisas paradas, esperando voltar, porque a pessoa

que saiu de férias ndo ensinou o servigo para o outro.”
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Al: “Mas tem gente que leva, leva embora para o timulo, conhecimento. Eu ndo vejo
dessa forma, tem gente que realmente segura para si e isso afeta, porque no servigo,
apesar que a gente consegue se adaptar, mas ndo ¢ aquela forma que foi criada. Ela pode
até aprender, mas tem gente que realmente segura informagao.”

C3: “Muito raramente eu ouvi setores que fulano vai sair. Entdo vem ciclano e vocé

senta com ele e compartilha todas as informagdes.”

D3: “Para o conhecimento explicito, mais uma vez eu falo que, como que a gestdo esta

lidando com isso? Eu acho que ela ndo esta lidando. Esta faltando, de fato, processos

que incluam as tarefas, as atividades praticas, e ai com manuais, metodologias e propria
capacitacdo profissional diaria, que sejam didrias distintas, mas que seja um de
especialistas ou técnicos dentro desse processo.”

A Gestao do Conhecimento foi abordada pelos entrevistados ao serem questionados
sobre sua percep¢do na Secretaria, com relatos que destacaram praticas pontuais, como
reunides, treinamentos e iniciativas locais, que constribuiram para a divulgacdo de
conhecimentos especificos. No entanto, a Gestdo do Conhecimento vai além dessas agdes
isoladas, pois desempenha um papel fundamental na integracdo do saber individual ao coletivo,
promovendo um fluxo continuo e estratégico de informagdes que fortalece a organizagdo como
um todo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), esse processo abrange nio apenas a criagdo, mas
também a disseminacdo e a utilizacdo eficiente do conhecimento, tanto em sua forma tacita
quanto explicita, destacando-se como um elemento central para o desenvolvimento
organizacional sustentavel.

No contexto do Orgio Central da SEE-MG, as ac¢des ainda sdo percebidas como
fragmentadas e limitadas, carecendo de uma abordagem estruturada e alinhada aos principios
do modelo SECI. A auséncia de politicas claras e estratégias integradas prejudica a aplicacdo
de processos como externalizagdo e combinagdo, alterando a capacidade de transformar
conhecimentos individuais em coletivos e de implementagdo de praticas inovadoras e
consistentes na gestdo da organizacdo. Os relatos, a seguir, refletiram essas percepgoes,
destacando as experiéncias e opinides dos servidores entrevistados sobre a gestdo do
conhecimento na SEE.

D3: “Eu acho que, minimamente, nossos pequenos grupos descentralizados dentro do

proprio 6rgdo, cada um estd cuidando das suas tarefas da maneira que esta conseguindo

encontrar e criar métodos, mas sdo pequenos métodos, cada um no seu quadrado, cada

um na sua area de conhecimento , muito fragmentado.”
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C9: “Por meio de cursos, palestras e encontros, eles nos agregam uma visao diferente

de um mesmo processo para maximizar e provocar a celeridade de tudo.”

S5: “Sim, é como agora mesmo eu comentei que depende dos gestores mais proximos

como coordenador e diretor, porque ontem mesmo nds tivemos um curso dentro

explicando melhor sobre determinadas praticas dentro do portal de compras.”

C3: “Mas e o novo, o que ndo aconteceu ainda? Eu acho que € por ai. A gente pode

tentar o maximo possivel, mas ainda assim vao ficar lacunas.”

A gestdo de informacdes foi relatada pelos entrevistados como um elemento-chave para
o bom funcionamento da Secretaria, especialmente em um contexto de processos complexos e
dados fragmentados. Os relatos apontaram para a necessidade de centralizar e organizar as
informagdes de maneira acessivel, garantindo que elas estejam disponiveis para todos os
servidores de forma eficiente e segura. Inclusive, praticas como o uso de ferramentas digitais,
armazenamento em nuvem e sistemas de intranet foram mencionadas como alternativas para
melhorar a disseminagdo e a preservagdo das informagdes. Essas iniciativas, embora pontuais,
refletem a importancia de uma abordagem estruturada para a gestdo de informacgdes,
promovendo a continuidade e a agilidade nos processos administrativos.

C7: “Quando eu cheguei ali na SIN, na coordenacdo de obras, todos os arquivos eram
salvos no computador. E a primeira coisa que eu ja fiz ¢ subir tudo para o drive, eu ndo
gosto nada no meu computador. Eu sempre falo para os engenheiros, olha, eu ndo quero
que voceé salve nada no computador, porque se der um problema no computador, vocés
perdem tudo.”
C5: “Isso talvez seja uma intranet, uma intranet com todas as informagdes ali, do que ¢
educagdo, onde que ¢ educagdo. Se vocé precisa de um e-mail para quem voce solicita,
se vocé precisa de... de... de... fazer... Como ¢ saber onde tem um material de escola
que esta faltando. Onde vocé vai... Quem vai poder te ajudar? Uma coisa simples assim,
¢... por exemplo, ah, quanto que foi investido em tecnologia nos ultimos anos? Onde
eu consigo essa informagao? Essa ndo ¢ informagao publica? Por que ela ndo esta sendo
divulgada.”

A percepgao dos entrevistados evidenciou que o conhecimento ¢ um recurso estratégico
fundamental para melhorar a eficiéncia e inovagdo na Secretaria. As falas destacaram que o
conhecimento pode ser potencializado por meio de capacitagdes, aproveitamento de
experiéncias passadas e desenvolvimento de sistemas inovadores que integram o saber empirico
e técnico. No entanto, ¢ necessario desenvolver politicas que valorizem e otimizem o

conhecimento, considerando suas deficiéncias atuais.
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A seguir, sdo apresentados relatos que ilustraram essas percepcoes:

C7: “A gente sabe que a pessoa tem conhecimento. Entdo, a gente tenta explorar o

maximo todo o conhecimento da pessoa, porque a gente sabe que aquilo vai ser bom

para o setor, para a educagdo como um todo, para todos os profissionais.”

S2: “A secretaria promove cursos, capacitagdes, at¢ mesmo de formacgdo de

profissionais, né? Para ter um melhor desempenho dentro da secretaria, ou seja, na

escola, capacitar os professores, de pessoas para ter um melhor desempenho e

desenvolvimento na institui¢do.”

Outra percepc¢ao destacada pelos servidores nas entrevistas foi a importancia de ampliar
os treinamentos, considerada por eles como uma das principais ferramentas para a transferéncia
de conhecimento. Essa necessidade ficou evidente nos relatos:

A1l: “Pelo menos no nosso setor, nds ficamos cinco anos sem treinamento, apesar que a

nossa subsecretaria até a subsecretaria anterior.”

A2: “Isso acontece mais quando ¢ para poder atender as regionais de ensino ou as

escolas, porque aqui dentro, vou te falar, ha 10 anos que estou aqui, estou esperando

uma capacitagdo até hoje.”

C2: “Eu acho que o maior desafio ¢ essa questdo do conhecimento e passando de

servidor para servidor, sem ter um treinamento, acho que deveria ter treinamento

constante.”

D3: “Porém, as capacitagdes técnicas sdo tdo necessarias para o desenvolvimento das

tarefas diarias, para que vocé melhore, de fato, a qualidade do trabalho entregue e dos

processos, eu vejo muito deficitario.”

DI1: “Chega igual agora os concursados, mostrar o que que €, quais sdo os Orgaos,

principalmente do lugar daquela secretaria que ele vai, que o resto ele pode aprender

com o tempo. Mas de onde que ela t4, se situar a pessoa e mostrar tudo o que acontece
nesse local?”

A implementacdo de novas ideias no desenvolvimento das atividades cotidianas
proporcionou aos servidores solugdes praticas para diversos problemas, a0 mesmo tempo em
que gerou conhecimento compartilhado entre os membros envolvidos nesse processo. Nesse
contexto, foram apontadas tanto oportunidades quanto desafios. Alguns servidores destacaram
que a abertura para mudangas e inovagdes tem sido bem recebida, especialmente quando novas
liderancas trazem perspectivas externas que identificam falhas e promovem melhorias. Por
outro lado, também foram mencionadas resisténcias por parte de alguns profissionais, o que

pode dificultar a adaptacdo e a aplicagdo efetiva dessas ideias inovadoras.
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A implementacdo de novas ideias ¢ vista como uma oportunidade para melhoria de
processos e resultados, desde que acompanhada de uma gestdo que favoreca a colaboragdo e o
didlogo entre os setores do Orgdo Central. Essa abordagem se torna chave para integrar as novas
ideias de maneira eficaz e garantir que elas beneficiem a organizagdo como um todo. Seguem
relatos que ilustraram essas percepgdes.

C7: “Eu, principalmente quando tenho uma mudanca de gestdo, entdo quando chega

uma pessoa de fora, ¢ ai que eu aproveito a oportunidade para assim, porque uma pessoa

que vem de fora, ela consegue as vezes ver algumas deficiéncias, entdo ver algumas
oportunidades de melhoria , sabe? Entdo, eu acho assim, eu acho ndo, para mim, eu
tenho essa total liberdade de deixar a pessoa mais livre para ela ver essas mudangas.”

C7: “Mas aquelas pessoas que sao mais assim, que ndo t€m resisténcia, como ¢ que fala,

que sdo mais flexiveis, que sdo abertas a novos conhecimentos, a novos aprendizados

,essas pessoas recebem de bom grado e assim, tenta ver aquilo como realmente, nao,

podemos mudar isso.”

D3: “A partir do momento que o servidor, ele, de fato, entendeu a ideia e aceitou e

aplicou para o seu dia a dia.”

D1: “Eu acho que quando vocé€ compartilha, claro que vocé vai afetar o outro que esta

14 te ouvindo, aprendendo. Eu dou muita liberdade para as pessoas criar, me mostrar, eu

nunca falo ndo, falo fases e me mostro, se eu gostar. E as ideias novas sdo utilizadas.”

Fica evidente que a Gestdo do Conhecimento no Orgdo Central da SEE-MG enfrentou
lacunas significativas em relagdo a transferéncia e preservagao dos conhecimentos estratégicos.
A auséncia de politicas estruturadas, praticas de sucessdo e transmissdo de conhecimento,
especialmente no contexto em que ha transicao de servidores, seja para outros setores ou para
aposentadoria, compromete a continuidade dos processos e limita a capacidade de inovacao
organizacional. Como destacam Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo de um ciclo continuo de
conhecimento, baseado no modelo SECI, ¢ importante para garantir que as informagdes tacitas
e explicitas sejam compartilhadas, internalizadas e reutilizadas.

A caréncia de treinamentos regulares, manuais, documentos com instrugdes e iniciativas
que promovam o compartilhamento efetivo de conhecimentos agravam o desafio. Somado a
isso, os relatos que demonstraram resisténcia cultural a transferéncia de informacdes reforcam
a necessidade de mudancas estruturais e culturais na organizacdo. A implementacao de praticas
alinhadas aos principios de uma Gestdo do Conhecimento humanizada e estratégica (Fossati e
Mozzato, 2020) poderia ndo apenas minimizar as perdas de conhecimento, mas também

fomentar um ambiente mais colaborativo e inovador. Assim, politicas de capacitagdo continua
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e mecanismos claros de transmissdo de conhecimento tornam-se indispensdveis para a
sustentabilidade e o fortalecimento do conhecimento organizacional no Orgio Central da SEE-
MG.

Na proxima secdo, sdo apresentados os relatos dos entrevistados, organizados sob a

subcategoria Capacitacdo e Cultura Organizacional para a Transferéncia de Conhecimento.

4.4.3 Capacitagdo e Cultura Organizacional para a Transferéncia de Conhecimento

A subcategoria Capacitacdo e Cultura Organizacional para a Transferéncia de
Conhecimento destaca os elementos ligados ao ambiente organizacional utilizados de
transferéncia de conhecimento no ()rgéo Central da SEE-MG, onde a cultura organizacional,
as relagdes interpessoais e as praticas institucionais influenciam a transmissao do conhecimento
entre os servidores. A Gestdo do Conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), por meio
da espiral do conhecimento, descreve o processo de conversio do conhecimento tacito,
enraizado nas experiéncias e habilidades individuais, em conhecimento explicito, tornando-o
acessivel e utilizavel por toda a coletividade. No entanto, como apontado por Fossati e Mozzato
(2020), a resisténcia natural ao compartilhamento de conhecimento e a auséncia de estratégias
estruturadas limitam o aproveitamento desse ativo estratégico tdo valioso.

A transferéncia de conhecimento depende de elementos como confianga interpessoal,
colaboragdo e um ambiente organizacional que promova o aprendizado mutuo (Coelho, 2004;
Lemos & Joia, 2012). No contexto do Orgio da SEE-MG, os relatos evidenciaram a
coexisténcia de praticas positivas, como ajuda mutua e orientagdes pontuais, com desafios
relacionados a falta de estrutura para capacitacdes continuas e a resisténcia de alguns servidores
em compartilhar ou absorver novos conhecimentos. Essa dindmica refletiu a necessidade de
politicas que integrem a cultura organizacional a promocao do aprendizado continuo, conforme
o modelo SECI, incluindo a socializagdo, externalizacdo, combina¢do e internaliza¢do do
conhecimento. Somente com estratégias claras serd possivel transformar experiéncias
individuais em conhecimento coletivo, impactando com certeza o desempenho dos servidores
e da Secretaria como um todo.

Diante disso, os servidores apontaram algumas vezes a cultura organizacional como um
fator determinante para a transferéncia de conhecimento no Orgdo Central da SEE-MG, uma
vez que a confianga interpessoal surge como um aspecto central nesse contexto, sendo

mencionada como base para o compartilhamento de experiéncias e praticas. Em equipes nas
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quais ocorre a ajuda mutua entre os servidores, a troca de conhecimento ¢ facilitada,
contribuindo para a continuidade das atividades.

Porém, a cultura organizacional também pode apresentar desafios, como as relagdes de
amizade que podem limitar o alcance da disseminacao do conhecimento, criando barreiras para
novos membros e dificultando uma troca mais ampla, pois o conhecimento pode ficar restrito
apenas ao grupo de amizades. Tais aspectos reforgam a necessidade de politicas que promovam
um ambiente inclusivo e colaborativo. Para ilustrar, seguem os relatos dos entrevistados:

C9: “Entao, foi um conhecimento trazido de fora, que mudou a cultura dentro da minha
diretoria. Afetou no controle de vocé enxergar melhor o fluxo de trabalho, porque um
dos maiores problemas é vocé enxergar em que etapa do fluxo vocé estd, ou,
principalmente, por questdo no ambiente que nods estamos, ou no desenvolvimento do
trabalho que eu tenho, muitos as vezes a gente acaba se perdendo, porque vem chegando
demanda em cima de demanda.”

D1: “Eu acho que influencia muito, porque, claro, vocé confia muito mais em uma

pessoa que vocé relaciona, que vocé tem amizade do que uma pessoa que esta ali

trabalhando com vocé, mas que vocé ndo tem tanto conhecimento dessa pessoa. E ¢é
claro que muita gente tem a opcao de ficar com aquela pessoa que ele conhece, que tem
mais afinidade do que com o outro, né? Entdo eu acho que influencia sim. Nao deveria.

Nao deveria, mas eu acho que tem influéncia sim.”

S5: “Afeta de um modo geral, como tem que ter o fator de confianca para se ter uma

boa organizagdo.”

Para abordar a importancia da orientacdo no contexto organizacional, pode-se destacar
que a orientacdo surge como uma pratica para o compartilhamento e a disseminacdo do
conhecimento. Atuando como uma ponte entre o saber acumulado pelos servidores experientes
e o aprendizado daqueles que estdo hd pouco tempo exercendo determinada funcdo. A
orientacdo ndo apenas promove o fortalecimento das capacidades individuais, mas também
reforca a coesdo e a eficiéncia da equipe como um todo.

Nesse cendrio, os servidores entrevistados trouxeram os relatos sobre a importancia do
papel orientativo, principalmente dos servidores que possuem experiéncia e sdo detentores do
conhecimento para transmitir aos novos membros da equipe. Seguem os relatos dos
entrevistados:

A2: “Olha, elas s3o muito importantes. A partir da hora em que o servidor ¢ bem

orientado e tudo ¢ bem repassado, isso facilita o nosso servico.”
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D2: “Noés adotamos a pratica da instrucdo de trabalho, porque para além de deixar
indiferente que diretor que estiver, tem o fluxo dos atendimentos, como que isso
acontece, a rotina, o cronograma, como que acontece no 6rgao central.”

O relacionamento interpessoal no Orgio Central da SEE-MG facilita a transferéncia de
conhecimento entre servidores, permitindo orientagao personalizada e superando limitacdes de
documentos formais. Conforme destacaram os entrevistados, essa proximidade e confianga
condicional entre colegas de trabalho criam um ambiente propicio para o compartilhamento de
experiéncias e conhecimentos especificos. Além disso, servidores experientes podem orientar
novos membros, adaptando a transmissdo de conhecimento as necessidades individuais. Os
servidores descreveram com as seguintes falas:

Al: “Entdo quando eu pego uma pessoa do lado que explica de uma forma muito mais

simples, do que esta no manual, realmente ¢ muito mais facil.”

C2: “Hoje eu acho que a transferéncia de conhecimento aconteceu mais de servidor para

servidor.”

S6: “Foi, salve engano, comegou com um colega, que era de uma regional de ensino, o

Elisio, que produziu a primeira versdo, por iniciativa dele, e a Secretaria, a direcdo da

época do autor, e ampliou, ¢ hoje em dia ¢ uma coisa mais complexa com uma

colaboragdo de véarios funcionarios da Secretaria.”

C2: “E quando véo chegando novos servidores, assim como os servidores mais antigos,

vao passando as informagdes.”

A ajuda mutua ¢ um pilar fundamental na dindmica organizacional, propiciando um
ambiente colaborativo onde servidores compartilham conhecimentos, habilidades e
experiéncias, fomentando inova¢do e produtividade. Essa pratica, baseada na colaboracdo
interpessoal, facilita a transferéncia de conhecimento, especialmente em situagdes onde
servidores experientes orientam novos colegas e em momentos de resolugdo coletiva de
problemas. Como resultado, a ajuda mutua acelera a adaptacdo dos recém-chegados, promove
um ambiente inclusivo e produtivo e potencializa a eficiéncia estratégica na disseminagdo de
informagdes. Os relatos, a seguir, exemplificaram este contexto:

C3: “Entao todo o mundo se ajuda, e as vezes uma pessoa da equipe ndo relacionada

diretamente com aquilo, ela consegue dar um pitaco e contribuir com uma informacao

que faz a gente desenrolar.”

C7: “Sim. E aquela questdo que quem ensina aprende ¢ quem aprende ensina.”

S3: “Falando assim pela equipe que eu trabalho, ¢ conversando mesmo, ¢ perguntando,

a gente ndo tem esse problema, ¢ perguntando, conversando, eu acho que isso deveria
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ser geral, assim, tem davida, a gente pergunta, a gente tenta ajudar um ao outro, né,

sempre, na medida que possivel.”

D1: “Mas o dia a dia do trabalho ¢ cada um transmitindo e ensinando para aqueles que

chegam transferindo o seu conhecimento e ensinando.”

D1: “Vamos descobrir onde que €, vamos sentar junto e ver, né? Vamos tentar ajudar.

Entdo isso, acho que eu consegui dividir com a minha equipe de um ajudar o outro, né?”

O desempenho dos servidores e a melhoria continua estdo intrinsecamente conectados
no contexto organizacional, especialmente quando se trata de promover a eficiéncia e a
qualidade no ambiente de trabalho. O desempenho dos servidores, conforme apontado nos
relatos, estd diretamente relacionado a capacitagdo e a troca de conhecimentos, o que permite
maior celeridade nos processos e uma melhor execucdo das atividades. Por exemplo, quando
as praticas de transferéncia de conhecimento sdo bem estruturadas, elas influenciam
diretamente o produto final do trabalho, facilitando a resolucdo de problemas e agregando valor
as tarefas realizadas.

Por outro lado, a busca pela melhoria continua funciona como um motor para o
aperfeicoamento do desempenho. A introducdo de novas ideias e ajustes nos processos nao
apenas promove solugdes mais eficientes, mas também incentiva os servidores a adaptarem
suas praticas de maneira colaborativa. Essa interagdo entre desempenho e melhoria continua
destaca como o aprendizado e a inovagdo caminham juntos, fortalecendo a cultura
organizacional e garantindo que as equipes estejam sempre em evolugdo. Nesse contexto, 0s
entrevistados apontaram os seguintes relatos:

D3: “A medida que vocé capacita seu servidor, teoricamente vocé terd um melhor

desempenho nas atividades dele. Ou pelo menos, menos problemas em relagdo as

exigé€ncias ou repeticdes de problemas. Entdo eu vejo essas capacitagdes de uma forma
positiva para os servidores na atuagdo do trabalho.” (Desempenho dos servidores)

S2: “Tanto como facilitar o melhor desempenho e uma maior capacidade de

conhecimento e aprendizagem para a execucdo das tarefas ou dos servigos, com

qualidade.” (Desempenho dos servidores)

C9: “As praticas de transferéncia de conhecimento influenciam o sentido da celeridade

no processo € se tratando de servigo publico isso ¢ um dos fatores primordiais. A

velocidade de atendimento ao publico. Entdo, quanto melhor, a transferéncia mais

rapida seria a resolu¢do do problema.” (Desempenho dos servidores)

S1: “A tendéncia se € para melhorar o trabalho, para sair, para a informagao chegar mais

rapido, para resolver a solug¢do daquele problema.” (Melhoria continua)
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A resisténcia em aprender, simbolizada pelo codigo ‘Nao querer aprender’, constitui um
obstaculo significativo na transferéncia de conhecimento entre equipes. Esse comportamento
afeta negativamente o desempenho individual e coletivo, impedindo a integracdo de novos
conhecimentos e colaboracdo. A falta de abertura para o aprendizado, frequentemente associada
a acomodacao ou falta de motivacdo, cria um ambiente desfavoravel a troca de experiéncias e
inovacgao, reforcando barreiras culturais que comprometem praticas organizacionais.

Diante dessa resisténcia, o aprendizado autodidata (“Aprender sozinho™) surge como
alternativa para desenvolver competéncias independentemente. Embora essencial em alguns
contextos, isso pode se tornar uma carga adicional para servidores, exigindo tempo e esforgo.
Relatos indicaram que muitos recorrem a pratica individual para suprir lacunas deixadas pela
falta de suporte coletivo.

Para superar esses desafios, ¢ fundamental uma cultura organizacional que valorize
tanto o aprendizado compartilhado quanto a autonomia, promovendo equilibrio entre
colaboragdo e independéncia no desenvolvimento de competéncias, o que permitira uma gestao
eficaz do conhecimento e um ambiente de trabalho mais produtivo e inovador. Seguem os
relatos dos servidores do Orgdo Central sobre essas duas dimensdes:

C8: “As vezes uma pessoa, nao sei, talvez ele seja mais acomodado, porque no servigo

publico vocé tem diversos tipos de servidores, né. Entdo a pessoa, quando ela ¢ mais

acomodada, as vezes ela ndo vai buscar esse conhecimento, porque tem que, as vezes,
busca” (Nao querer aprender)

S4: “E muito dificil, porque nem todo mundo esta aberto para aprender coisas novas.”

(Nao querer aprender)

C2: “Eu fago textos, eu fago resumos, eu faco videos, igual a gente tem os langamentos

no portal de compras. Ai eu mesmo fago os videos e repasso para a equipe para facilitar.”

(Aprender sozinho)

D3: “Embora eu tenha aprendido alguma coisa na pratica, eu aprendi sozinho. Eu me

lasquei para conseguir criar esse processo.” (Aprender sozinho)

Na subcategoria de capacitacdo e cultura organizacional para a transferéncia de
conhecimento no contexto do Orgido Central da SEE-MG, é possivel destacar que os aspectos
da cultura organizacional e a capacitacao dos servidores se interrelacionam profundamente com
a eficacia no compartilhamento de conhecimento. Conforme explorado no referencial tedrico,
Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam a espiral do conhecimento, na qual a conversdo entre o
conhecimento tacito e explicito ¢ essencial para criar e divulgar novos saberes dentro da

organiza¢do. No entanto, autores como Fossati e Mozzato (2020) ressaltam que as barreiras
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culturais, como a resisténcia ao compartilhamento e a auséncia de estratégias estruturadas,
podem limitar significativamente esses processos.

No ambiente estudado, comprovou-se que a cultura organizacional, além de ser um
facilitador em situagdes de confianga interpessoal e colaboragdo, também apresenta desafios,
como a restricdo do compartilhamento a circulos de amizades. Essa dindmica pode ser
compreendida a luz da teoria de Davenport e Prusak (2003), que destacam que a retencdo do
conhecimento pode ser utilizada como ferramenta de poder nas organizagdes. Portanto, a
criagdo de um ambiente que valorize o aprendizado compartilhado, sem ignorar a importancia
da autonomia no aprendizado individual, ¢ essencial para superar essas barreiras e maximizar
o impacto das praticas de transferéncia de conhecimento.

Nesse sentido, o Orgdo Central da SEE-MG poderia se beneficiar de uma abordagem
mais integrada, alinhando politicas de capacitacdo a cultura organizacional e promovendo
ambientes que valorizem tanto a interagao social quanto a autonomia dos servidores, conforme
sugerem Coelho (2004) e Lemos e Joia (2012). Com isso, torna-se possivel converter
conhecimentos individuais em agdes organizacionais coletivas, impactando positivamente o
desempenho dos servidores e da instituicdo como um todo.

Diante da andlise de contetido apresentada, esta pesquisa destacou aspectos
fundamentais para compreender a relagdo entre a transferéncia de conhecimento e o
desempenho dos servidores no Orgdo Central da SEE-MG. Por meio de entrevistas elaboradas
com base na metodologia de Bardin (1977), foi possivel identificar desafios, praticas e
contribuigdes associadas a transferéncia de conhecimento tacito e explicito.

Os desafios enfrentados incluiram barreiras culturais e estruturais, como falta de
planejamento, resisténcia a mudanga e auséncia de praticas formais de Gestdo do
Conhecimento. Essas limitagdes comprometem a circulagdo do conhecimento e impactam os
niveis do desempenho organizacional. Por outro lado, praticas positivas como a ajuda mutua e
o uso de ferramentas tecnologicas foram evidenciadas como alternativas para superar as
dificuldades, promovendo o aprendizado colaborativo e a continuidade das atividades.

Conectando as informacdes aos objetivos da pesquisa, percebe-se que a andlise revelou
como a transferéncia de conhecimento atua como um elemento de grande relevancia para a
eficiéncia e a inovagdo no servigco publico. De acordo com o modelo SECI de Nonaka e
Takeuchi (1997), a socializagdo, externaliza¢do, combinag¢ao e internalizacdo do conhecimento
demandam um ambiente organizacional que promova confianga, colaboracdo e capacitacido
continua. Entretanto, os relatos apontaram que a cultura organizacional da SEE-MG ainda

carece de estratégias estruturadas para consolidar esses processos.
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As praticas de transferéncia de conhecimento também contribuiram diretamente o
desempenho dos servidores, no sentido de facilitar a resolucdo de problemas, reduzir o
retrabalho e aumentar a celeridade nos processos. As relagdes dos servidores experientes
orientando os novos servidores ilustraram como a interagdo interpessoal pode compensar a
auséncia de politicas formais. Contudo, a sustentabilidade dessas praticas depende de uma
abordagem mais sistematica para alinhar as agdes organizacionais aos objetivos estratégicos,
conforme recomendacao de Fossati ¢ Mozzato (2020).

Dessa forma, fica evidenciado a necessidade de politicas institucionais que integrem
cultura, capacitagdo e gestdo do conhecimento, permitindo que o Orgdo Central da SEE-MG
alcance maior eficiéncia e desempenho, promovendo a melhoria na produtividade, a retengdo e
compartilhamento do conhecimento, o aumento da qualidade na tomada de decisdes, maior
engajamento e motivacdo dos servidores, além da redugdo de erros e retrabalho. A
implementagao de estratégias baseadas na teoria do modelo SECI e nas praticas apontadas pelos
entrevistados podera contribuir significativamente para a inovagao e o fortalecimento do capital

intelectual da organizagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar como a transferéncia de conhecimento
contribui para o desempenho dos servidores do Orgdo Central da Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais, com base em servidores com experiéncia de dez anos ou mais de
servi¢o publico na organizagao.

O objetivo geral foi alcangado por meio dos objetivos especificos que serviram de base
para o desenvolvimento das categorias de analise. A partir desses objetivos, foram explorados
os principais desafios enfrentados na transferéncia de conhecimento tacito e explicito, as
praticas e ferramentas atualmente empregadas e as contribuigdes dessas praticas no
desempenho dos servidores. A andlise das entrevistas, conduzida segundo a metodologia de
Bardin e fundamentada no modelo SECI de Nonaka e Takeuchi, permitiu identificar lacunas
importantes, bem como oportunidades de melhoria para o fortalecimento da Gestdo do
Conhecimento e do desempenho dos servidores.

A pesquisa evidenciou a auséncia de politicas formais e estruturadas para a Gestao do
Conhecimento no Orgdo Central da SEE-MG, o que prejudica o processo de socializagdo
descrito por Nonaka e Takeuchi. A falta de diretrizes institucionais leva os servidores a
dependerem de iniciativas proprias para buscar o conhecimento que ¢ restrito a setores
especificos identificados pelos entrevistados como ‘conhecimento setorizado’, nos quais o
saber se concentra em pequenos grupos. Sem um modelo que incentiva a socializagdo, o
compartilhamento de conhecimento tacito ¢ fragmentado e limitado, prejudicando as
consolida¢des de uma base de conhecimento organizacional. A falta de confianca entre os
servidores, agravada pela auséncia de uma cultura de colaboragao, impacta os niveis dos fluxos
de informagdes e o desempenho global da instituicao, desfavorecendo a etapa de externalizagdo
em que o conhecimento tacito ¢ formalizado e compartilhado.

Quanto as praticas e ferramentas de transferéncia de conhecimento, a SEE-MG adota,
principalmente, métodos informais como a transmissdo verbal e o ‘passar o servico’ entre 0s
servidores. Tais métodos, embora importantes para a socializacdo e transmissdo de
conhecimentos téacitos, sdo insuficientes para atender as necessidades de uma institui¢do de
grande porte como a SEE-MG, que apresenta alta rotatividade e complexidade funcional. A
auséncia de documentagdo formal e treinamentos regulares limita o alcance da Combinagao —
fase em que o conhecimento explicito ¢ sistematicamente estruturado e compartilhado em toda
a organizacdo — o que torna os servidores dependentes de colegas para obter informagdes

essenciais. A falta de um sistema operacional unificado de informagdes também foi apontada
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como um grande obstaculo, pois dificulta a disseminacdo rapida e eficiente de dados e
procedimentos, impedindo a padronizagdo e comprometendo a continuidade do conhecimento
organizacional.

Uma andlise das contribuicdes das praticas de transferéncia de conhecimento no
desempenho dos servidores revelou que a auséncia de uma estrutura formal para o
compartilhamento de conhecimento impacta diretamente a produtividade, a eficiéncia e a
motivagdo dos servidores. Quando o conhecimento ndo ¢ planejado, os servidores enfrentam
dificuldades para desempenhar suas fung¢des, o que gera retrabalho, perda de tempo e baixa
satisfagdo profissional. A falta de treinamentos continuos limita a internalizagdo, fase em que
o conhecimento explicito ¢ assimilado e transformado em habilidade tacita. Sem essa etapa
consolidada, o desenvolvimento de novas competéncias e a capacidade de inovagdo dos
servidores permanecem comprometidos, evidenciando a necessidade de uma gestdo do
conhecimento robusta que promova uma cultura de colaboracdo e garanta o acesso igualitario
as informagoes.

Com base nos resultados obtidos, esta pesquisa aponta algumas recomendagdes que
podem contribuir para o fortalecimento da transferéncia de conhecimento e para a melhoria do
desempenho dos servidores no 6rgdo central da SEE-MG. Primeiramente, destaca-se a
necessidade de uma politica formal de gestdo do conhecimento que contemple praticas de
criagdo de documentos, manuais e treinamentos continuos para que o conhecimento
organizacional seja acessivel a todos os servidores de maneira padronizada, promovendo a
Exteriorizagdo e Combina¢do. A implementagdo de um sistema operacional digital unificado
que funcione como um repositdrio de informagdes e documentos também ¢ recomendada para
facilitar o acesso ao conhecimento explicito e promover a autonomia dos servidores na busca
por informagdes. Além disso, o incentivo a programas que fomentem a confianca e o trabalho
colaborativo entre os servidores se mostra importante para promover a socializagao e fortalecer
uma cultura organizacional que valorize o compartilhamento de conhecimento e minimize a
retengdo de conhecimento.

Para a literatura, esta pesquisa se destaca por sua abordagem relevante na aplicacdo do
modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997) em uma organizagao publica, a Secretaria de Estado
de Educacao de Minas Gerais, identificando lacunas e oportunidades de melhoria na Gestao do
Conhecimento. Ao combinar analise qualitativa com recomendacgdes praticas, esta investigacao
também contribui significativamente para a literatura sobre Gestdo do Conhecimento em
contextos publicos, oferecendo subsidios para politicas publicas eficazes e melhorias na

eficiéncia e produtividade dos servidores. No entanto, ¢ importante destacar que a pesquisa



110

focou especificamente no Orgdo Central da SEE-MG, mais especificamente na
Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica, o que limita a generalizagdo dos resultados para
outras organizagdes publicas.

Ressalta-se, ainda, que o presente estudo envolveu limitagdes de acesso aos servidores,
em funcdo do teletrabalho obrigatdrio temporario devido a problemas estruturais nos elevadores
da Cidade Administrativa de Minas Gerais (CAMG). Tal circunstancia gerou certa resisténcia
por parte de alguns entrevistados que relutaram em conceder entrevistas em suas residéncias,
onde estavam desempenhando suas atividades laborais, especialmente pela auséncia de
previsdo para o retorno ao trabalho presencial. No entanto, essas situagdes foram superadas por
meio de didlogo e da explicagdo dos objetivos e fundamentos da pesquisa, garantindo a
realizacdo das mesmas.

Outra limitacdo enfrentada diz respeito ao processo de obten¢do de anuéncia junto a
SEE-MG. A burocracia envolvida em ter que solicitar a autorizagdo e a criagdo de processos
SEI para cada setor com possiveis entrevistados, tornou-se inviavel abranger varias areas da
SEE dentro do prazo estipulado para a execu¢do da pesquisa. Dessa forma, a anuéncia foi
solicitada exclusivamente na Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica que ofereceu maior
facilidade de acesso aos responsaveis pela autorizacdo. Como consequéncia, a pesquisa ficou
limitada a uma unica Superintendéncia, reduzindo o universo de servidores com mais de 10
anos de experiéncia na SEE-MG.

Todavia, a pergunta de pesquisa: ‘Como a transferéncia de conhecimento tacito e
explicito contribui para o desempenho dos servidores do Orgio Central da Secretaria de Estado
de Educacdo de Minas Gerais?’ foi respondida de maneira satisfatoria. A andlise revelou os
principais desafios e praticas relacionadas a transferéncia de conhecimento, destacando como
contribuem para o desempenho dos servidores. Os resultados evidenciaram a necessidade de
implementar politicas formais de Gestdo do Conhecimento, fortalecer a colaboragdo entre os
servidores e aprimorar as ferramentas e praticas de transferéncia para otimizar os processos €
melhorar os resultados organizacionais.

Como sugestdes para futuras pesquisas recomenda-se a realizagdo de estudos
semelhantes em outras unidades administrativas e em 6rgdos publicos de diferentes setores,
com o intuito de identificar desafios e boas praticas que possam enriquecer o debate sobre a
Gestao do Conhecimento no setor publico. Inclusive, pesquisas futuras poderiam investigar o
impacto da implantagdo de politicas especificas de Gestdo do Conhecimento sobre a eficacia

organizacional, avaliando os beneficios de cada etapa do modelo SECI em diferentes contextos.



111

Ainda, outra vertente de pesquisa que se mostra relevante ¢ a andlise das politicas de
cargos na SEE-MG e no estado de Minas Gerais, buscando compreender como essas politicas
influenciam a retencdo e a transferéncia de conhecimento dentro da organizagdo. Esse estudo
poderia ajudar a identificar lacunas e propor melhorias que favorecam a sustentabilidade do
capital intelectual no setor publico.

Além disso, sugere-se também que futuras pesquisas tenham como objeto de estudo as
percepcdes dos servidores novatos da SEE-MG sobre o impacto e a contribui¢do da
transferéncia de conhecimento e do aprendizado em seu desenvolvimento profissional. Uma
vez que este grupo ndo foi abordado nesta pesquisa, tal investigacdo poderia ampliar a
compreensdo sobre os desafios enfrentados por esses profissionais e as estratégias mais eficazes
para integra-los a dindmica organizacional, contribuindo para uma Gestdo do Conhecimento
mais inclusiva e estratégica.

Em suma, a implementagdo de praticas formais e sistematicas de transferéncia de
conhecimento, fundamentadas no modelo SECI, tem o potencial de transformar o ambiente de
trabalho, promovendo um desempenho mais consistente e eficiente por parte dos servidores.
Espera-se que esta pesquisa também sirva como um ponto de partida para iniciativas que
buscam aprimorar a gestdo do conhecimento na SEE-MG e em outras institui¢des publicas,
contribuindo para uma Administracdo Publica mais integrada, colaborativa e orientada ao

desenvolvimento continuo.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

Dados de identificacao

Titulo do Projeto: TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO E A SUA CONTRIBUICAO NO
DESEMPENHO DOS SERVIDORES: Uma andlise no Orgdo Central da Secretaria de Estado de

Educacio de Minas Gerais.

Pesquisador Responsavel: Rafael da Silva Ferreira

Nome do participante:

Data de nascimento: / / R.G.:

Vocé esta sendo convidado(a) para participar, como voluntario, do projeto de pesquisa de dissertagcdo
de responsabilidade do pesquisador Rafael da Silva Ferreira.

Leia cuidadosamente o que segue e me pergunte sobre qualquer divida que vocé tiver. Apos ser
esclarecido(a) sobre as informagdes a seguir, caso aceite fazer parte do estudo, assine ao final deste
documento, que consta em duas vias. Uma via pertence a vocé e a outra ao(a) pesquisador(a)
responsavel. Em caso de recusa vocé ndo sofrera nenhuma penalidade.

Declaro ter sido esclarecido sobre os seguintes pontos:

1. O trabalho tem por objetivo: Analisar como a transferéncia de conhecimento contribui para o
desempenho dos servidores do Orgio Central da Secretaria de Estado de Educacio de Minas Gerais.
Para tanto, a pesquisa sera realizada com 20 servidores publicos da Superintendéncia de Infraestrutura
e Logistica (SIN). Os selecionados para as entrevistas serdo servidores com mais de 10 anos de servigo
publico prestados na Secretaria.

2. A minha participacdo nesta pesquisa consistira em responder a algumas questdes sobre
a transferéncia de conhecimento e desempenho dos servidores no Orgio Central da SEE-MG. Poderio
ser utilizadas imagens, trazidas pelos entrevistados, desde que sejam de dominio publico (revistas, livro,
internet, entre outros) durante a condugao das entrevistas. Havera o registro de audio das entrevistas. Os
audios serdo utilizados exclusivamente para fins da pesquisa e ficardo em posse do pesquisador. Na
apresentacao dos resultados da pesquisa os entrevistados ndo serdo identificados. Nao havera qualquer
mecanismo de registro de imagem dos entrevistados, como cameras ou o uso do celular.

3. A coleta de dados sera realizada no ambiente de trabalho do entrevistado.

4. O pesquisador podera utilizar um roteiro, aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa do Centro
Universitario Unihorizontes, para a condugdo da entrevista.

5. A pesquisa ndo apresenta riscos inerentes a saude, fisica ou mental, bem como a integridade dos
participantes. Contudo, fui informado que se desejar posso retirar, a qualquer momento, minha

participacao.

6. Ao participar desse trabalho contribuirei para melhorar as praticas e processos de transferéncias de
conhecimento na SEE-MG.

7. A minha participacdo neste projeto devera ter a durag@o da entrevista, que podera variar entre 20 a 40
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minutos.

8. Nao terei nenhuma despesa ao participar da pesquisa e poderei deixar de participar ou retirar meu
consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar, e ndo sofrerei qualquer prejuizo.

9. Fui informado e estou ciente de que ndo ha nenhum valor econdémico, a receber ou a pagar, por minha
participacao.

10. Meu nome sera mantido em sigilo, assegurando assim a minha privacidade, e se eu desejar terei livre
acesso a todas as informagdes e esclarecimentos adicionais sobre o estudo e suas consequéncias, enfim,
tudo o que eu queira saber antes, durante ¢ depois da minha participacao.

11. Fui informado que os dados coletados serdo utilizados, unica e exclusivamente, para fins desta
pesquisa, e que os resultados poderdo ser publicados com fins académicos.

12. Qualquer duvida, pedimos a gentileza de entrar em contato com Rafael da Silva Ferreira, pesquisador
responsavel pela pesquisa, telefone: 31 99943-4101, e-mail: rafael silva.ferreira@educacao.mg.gov.br

Eu, , RG. n° ,
declaro ter sido informado e concordo em participar, como voluntario, do projeto de pesquisa acima
descrito.

Belo Horizonte, de de 2024.

Assinatura do(a) participante

Assinatura do responsavel por obter o consentimento
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APENDICE B
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO

Perfil dos entrevistados

Nome:

Idade:

Género:

Nivel de formagao académica:
Tempo de servigo publico na SEE-MG:
Cargo efetivo:
Cargo exercido atualmente na SEE-MG:

Explicacio prévia ao entrevistado:

Transferéncia de conhecimento ¢ o processo de compartilhar informagdes, habilidades, ou
expertise de uma pessoa ou grupo para outra pessoa ou grupo. Esse processo pode acontecer de
varias formas, como através de treinamentos, reunides, documentos, ou at¢ mesmo pelo exemplo e
observacao.

Conhecimento Explicito ¢ aquele que pode ser facilmente documentado, articulado e
compartilhado. Ele esta contido em manuais, livros, documentos, ¢ pode ser transmitido de uma
pessoa para outra de maneira clara e direta. Por exemplo, as instrugdes de como utilizar um sistema
como o SEI ou SISAD, um manual para a montagem de um equipamento ou a até mesmo uma
féormula matematica escrito em um livro sdo formas de conhecimento explicito.

Conhecimento Tacito, por outro lado, ¢ aquele que estd dentro de nds, adquirido através de
experiéncias pessoais, intui¢do e pratica. Ele ¢ dificil de ser formalizado ou comunicado porque
envolve habilidades, percepgoes e crengas que sdao subjetivas. Por exemplo, a habilidade de andar
de bicicleta ou a maneira como uma pessoa resolve problemas de forma criativa sdo exemplos de
conhecimento tacito. Até mesmo a forma que uma chefia lidera sua equipe. Esse tipo de
conhecimento ¢ aprendido mais através da pratica e da observag@o do que por meio de instrugdes
escritas.

Desempenho dos servidores ¢ uma medida de como os servidores publicos realizam suas tarefas
no trabalho. Por exemplo, se um servidor que atende o publico, seu desempenho ¢ avaliado pela
rapidez e eficiéncia com que resolve as questdes do atendimento. Se ¢ responsavel por fazer
relatorios, seu desempenho ¢ medido pela qualidade e pontualidade na entrega desses relatorios.
Desempenho também pode incluir a capacidade de um servidor de trabalhar em equipe, de se
adaptar a mudancas, de aprender novas habilidades, e de contribuir para o sucesso geral da equipe
ou do setor onde trabalha. O desempenho reflete a eficacia e a qualidade com que os servidores
cumprem suas responsabilidades, ajudando no bom funcionamento da SEE-MG.

Desempenho organizacional ¢ uma medida de como a SEE-MG, como um todo, est4 alcangando
seus objetivos e cumprindo sua missdo de melhorar a educagao no estado. Enquanto o desempenho
dos servidores avalia a eficacia individual de cada funcionario, o desempenho organizacional
analisa como todos os setores administrativos, recursos e pessoas trabalham juntos para atingir os
objetivos da Secretaria. Por exemplo, um dos objetivos da Secretaria ¢ otimizar o uso de recursos
financeiros e humanos em todas as escolas do estado. O desempenho organizacional seria medido
pelo sucesso das equipes administrativas em planejar e distribuir esses recursos de maneira
eficiente. Isso inclui o trabalho de setores como a Superintendéncia de Infraestrutura e Logistica,
que deve garantir que as escolas recebam os materiais necessarios a tempo, € a Superintendéncia de
Gestao de Pessoas, que deve assegurar que as escolas tenham o nimero adequado de professores e
demais servidores.
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Questao Conexao ao Vinculacio aos Referéncia
Modelo SECI | objetivos da pesquisa
para analise
1- Na sua percepgao, quais Combinagao. Descrever as praticas de | (Nonaka & Takeuchi,
sdo as principais praticas Conhecimento transferéncia de 1995 e 1997; Angelis,
Sistémico. conhecimento na SEE- | 2011)

utilizadas pelo Orgéo
Central da SEE-MG para
promover a transferéncia de
conhecimento entre seus
servidores?

MG na percepgao dos
servidores.

2- Como vocé percebe que

Socializagdo e

Descrever as praticas

(Nonaka &

essas praticas de Externalizagdo. | utilizadas na Takeuchi, 1995;
transferéncia de Conhecimento transferéncia de Coelho, 2004;
conhecimento sdo realizadas | Compartilhado e | conhecimento tacito e Angelis, 2011)
no Orgio Central? Conhecimento explicito no Orgdo

Conceitual. Central da SEE-MG.
3- Em sua opinido, de que Internalizagdo. | Avaliar como as praticas | (Nonaka &
forma as praticas de Conhecimento de transferéncia de Takeuchi, 1995;
transferéncia de Operacional. conhecimento tacito e Fossati &
conhecimento contribuem explicito contribuem no | Mozzato,2020;
para o desempenho dos desempenho dos Angelis, 2011; Teece
servidores do Orgao Central servidores do Orgio & Al-Aali, 2011)
da SEE-MG? Central da SEE-MG.
4- Quais estratégias vocé Combinagao. Analisar estratégias de (Nonaka &
visualiza que estdo sendo Conhecimento transferéncia de Takeuchi, 1995; Tonet
adotadas pelos gestores da Sistémico. conhecimento tacito e & Paz, 2006; Fossati
SEE-MG para que haja a explicito no Orgdo & Mozzato, 2020)
transferéncia de Central da SEE-MG.
conhecimento entre os
servidores?
5- Na sua percepgdo, de que | Socializagao. Analisar como a (Nonaka &
maneira a relacao de Conhecimento confianga entre os Takeuchi, 1995; Joia &
confianga entre os servidores | Compartilhado. | servidores afeta a Lemos, 2009; Castro
contribui para a transferéncia transferéncia de etal., 2011)
de conhecimento na conhecimento na SEE-
Secretaria? MG.
6- Para vocé, como a Socializagao. Analisar como a cultura | (Nonaka &
confianga entre os servidores | Conhecimento organizacional e as Takeuchi, 1995; Lemos
afetam a cultura Compartilhado. | caracteristicas & Joia, 2012; Vasin et

organizacional no Orgio
Central da SEE-MG?

individuais contribuem
para a eficacia da
transferéncia de
conhecimento na SEE-
MG.

al., 2019)




125

7- Como vocé percebe que
os servidores compartilham
conhecimentos e
experiéncias entre si no
Orgio Central da SEE-MG
para ajudar uns aos outros a
aprender e crescer?

Socializagao.
Conhecimento
Compeartilhado.

Descrever a aplicagdo
das praticas de
socializagdo para a
transferéncia de
conhecimento na SEE-
MG.

(Nonaka & Takeuchi,
1995 ¢ 1997)

8- Vocé ja viu exemplos de

Externalizagdo e

Avaliar a contribuig¢ao

(Nonaka & Takeuchi,

como as pessoas na SEE- Combinagao. da externalizac¢do na 1995 ¢ 1997)
MG transformam suas ideias Conhecimento conversdo de
¢ experiéncias em algo que conceltqal e conhecimento na SEE-
) Conhecimento MG.
todos na equipe possam Sistémico.
entender e usar? Como isso
afeta a maneira como a
equipe trabalha junto?
9- Vocé ja presenciou Internalizagdo. | Descrever como a (Nonaka & Takeuchi,
maneiras de como os Conhecimento organizacao integra o 1995 ¢ 1997)
servidores da SEE-MG usam Operacional. conhecimento explicito
0 que aprendem juntos para parz;foytalecter °
tornar seu trabalho mais facil g(r);lagiczlégie;ln; na SEE-
ou melhor? Pode MG
compartilhar algum
exemplo?
10- Como vocé acha que os | Internalizagdo. | Analisar os desafios na | (Nonaka & Takeuchi,
servidores na SEE-MG Conhecimento internalizagdo do 1995 ¢ 1997)
lidam com o desafio de Operacional. conhecimento na SEE-

aprender coisas novas e
transforma-las em algo que
possam usar em seu trabalho
diario?

MG

11- Como vocé percebe que
a SEE-MG promove a
inovacdo € o
desenvolvimento de novos
conhecimentos
organizacionais?

Externalizagdo e
Combinagao.
Conhecimento
conceitual e
Conhecimento
Sistémico.

Descrever como a SEE-
MG promove a criagdo e
conbinagao de novos
conhecimentos.

(Nonaka & Takeuchi,
1995 ¢ 1997)
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12- Na sua opinido, quais Socializagao, Analisar os principais (Nonaka & Takeuchi,
sd0 os principais desafios Externalizagdo, | desafios enfrentadosna | 1995 e 1997; Fossati
enfrentados pela SEE-MG Combinagao ¢ transferéncia de & Mozzato, 2020;
na transferéncia de Internalizagao. conhecimento no C)rgﬁo Bitencourt, 2001;
conhecimento tacito e Conhecimentos | Central da SEE-MG em | Scurtu & Neamtu,
explicito e como a Compartilhado, | todos os aspectos do 2013, Batista et al.,
organizacao esta lidando Conceitual, modelo SECI. 2005)
com esses desafios? Sistémico e

Operacional.
13- De que forma a Gestao Socializagao, Descrever como a (Nonaka & Takeuchi,
do Conhecimento esta sendo | Externalizacdo, | Gestdo do 1995 ¢ 1997; Terra,
implementada na pratica Combinagdo e Conhecimento esta 2001; Coelho, 2004)
para melhorar o desempenho | Internaliza¢do. | sendo implementada
dos servidores na SEE-MG? | Conhecimentos | para melhorar o

Compartilhado, | desempenho dos

Conceitual, servirores da SEE-MG

Sistémico e no Orgdo Central.

Operacional.

14- Como a SEE-MG utiliza

Externalizagdo e

Descrever como a SEE-

(Nonaka & Takeuchi,

da SEE-MG lida com a
gestdo do conhecimento dos
servidores prestes a se
aposentarem para evitar a
perda de conhecimento
tacito?

Externalizagdo.
Conhecimento
Compeartilhado e
Conhecimento
Conceitual.

gestdo do conhecimento
¢ aplicada em servidores
prestes a se aposentarem
na SEE-MG para
preservar e transferir
conhecimento técito.

o conhecimento como um Combinagao. MG utiliza o 1995 ¢ 1997; Choo,
recurso estratégico para Conhecimento conhecimento como 2003; Tarapanoff,
promover a inovagdo e gerar | conceitual e recurso estratégico para | 2012)
valor para a organizacdo? Conhecimento inovacdo e geragdo de

Sistémico. valor.
15- Como o Orgio Central Socializagdo e Descrever como a (Nonaka & Takeuchi,

1995 e 1997; Angelis,
2011; Fossati &
Mozzato, 2020)

Elaborado pelo autor.




