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RESUMO

A preservagdo do conhecimento produzido no enfrentamento de situagdes de néo
conformidade constitui um desafio para a gestdo do conhecimento na Administragéo
Publica, especialmente em organizacdes sujeitas a rotatividade de servidores e a
consequente perda de conhecimentos estratégicos. Inserido na linha de pesquisa
Administracdo Publica do Programa de Mestrado Profissional em Administracao
Publica em Rede Nacional (PROFIAP), este estudo teve por objetivo desenvolver um
modelo metodoldégico capaz de transformar experiéncias administrativas em
conhecimento organizacional compartilhavel, contribuindo para o fortalecimento da
memoria organizacional na Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS). A
pesquisa, de natureza aplicada e abordagem qualitativa, foi conduzida por meio da
pesquisa-acao, com apoio dos principios da Design Science Research para orientar
o desenvolvimento ciclico e o refinamento do Produto Técnico-Tecnologico. O
diagnostico organizacional foi fundamentado em entrevistas semiestruturadas com
servidores, revisao da literatura e analise de produtos técnico-tecnologicos voltados
a gestdo do conhecimento. A partir das evidéncias obtidas, o modelo foi
desenvolvido, aplicado, avaliado e aperfeicoado em estudo-piloto conduzido na
Superintendéncia Administrativa da instituicdo. Os resultados demonstraram que a
simples captacdo de relatos de experiéncia ndo era suficiente para produzir
conhecimento organizacional reutilizavel, revelando uma lacuna anterior ao préprio
compartilhamento: a auséncia de um processo capaz de identificar, interpretar,
estruturar e validar os conhecimentos implicitos produzidos durante a resolucao de
situacbes administrativas. Essa constatacdo fundamentou o desenvolvimento do
Modelo AM-PMI, composto pela Estacdo A.M. e pelo Protocolo de Mediacéo
Interpretativa (PMI), que organiza as etapas de mobilizacdo, captacdo, mediacao
interpretativa, devolutiva, preservagcdo e institucionalizacdo do conhecimento. O
estudo-piloto evidenciou a viabilidade da proposta e sua aceitacdo pelos
participantes, enquanto sua implementacdo apresenta potencial para reduzir os

efeitos da rotatividade de pessoal e favorecer a continuidade dos servi¢os publicos.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Memoria Organizacional. Licdes

Aprendidas. Administragdo Publica. Produto Técnico-Tecnoldgico.



ABSTRACT

The preservation of knowledge generated while addressing nonconformity situations
represents a challenge for knowledge management in Public Administration,
particularly in organizations subject to staff turnover and the consequent loss of
strategic knowledge. Conducted within the Public Administration research line of the
National Network Professional Master's Program in Public Administration (PROFIAP),
this study aimed to develop a methodological model capable of transforming
administrative experiences into shareable organizational knowledge, thereby
contributing to the strengthening of organizational memory at the Federal University of
Fronteira Sul (UFFS). This applied, qualitative study was conducted through action
research, supported by the principles of Design Science Research to guide the cyclical
development and refinement of the Technical-Technological Product. The
organizational diagnosis was based on semi-structured interviews with public servants,
a literature review, and an analysis of technical-technological products focused on
knowledge management. Based on the evidence obtained, the model was developed,
applied, evaluated, and refined through a pilot study conducted at the institution's
Administrative Superintendency. The results demonstrated that merely capturing
experience reports was insufficient to produce reusable organizational knowledge,
revealing a gap that precedes sharing itself: the absence of a process capable of
identifying, interpreting, structuring, and validating the implicit knowledge generated
during the resolution of administrative situations. This finding provided the basis for the
development of the AM-PMI Model, composed of Estacdo A.M. and the Interpretive
Mediation Protocol (PMI), which organizes the stages of mobilization, capture,
interpretive mediation, feedback, preservation, and institutionalization of knowledge.
The pilot study demonstrated the feasibility of the proposal and its acceptance among
participants, while its implementation has the potential to reduce the effects of staff

turnover and foster the continuity of public services.

Keywords: Knowledge Management. Organizational Memory. Lessons Learned.

Public Administration. Technical-Technological Product.
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1 INTRODUCAO

As organizag0@es publicas convivem continuamente com o desafio de assegurar
a continuidade e a qualidade dos servicos prestados a sociedade. O dinamica da forca
de trabalho vista a partir de alteracbes nas equipes, redistribuicbes de pessoal,
aposentadorias, afastamentos temporarios fazem com que parte significativa do
conhecimento produzido durante o trabalho cotidiano permaneca vinculada a
experiéncia individual dos servidores. Nesse contexto, a memoria organizacional
assume papel estratégico ao permitir que conhecimentos produzidos permanecam
disponiveis para apoiar novas decisfes e evitar o retrabalho devido a perda de
experiéncias ja vivenciadas (Laviniki et al., 2025).

No entanto, sem mecanismos institucionais capazes de transformar
experiéncias individuais em conhecimento coletivo, parte significativa desse saber
tende a ser perdido com a saida ou o afastamento daqueles que o detém, colocando
em risco a manutencao e a qualidade dos servi¢os publicos (Ramos Junior; Cianconi,
2019). Desse modo, preservar a memoria organizacional passa a constituir uma
condicdo necessaria para a continuidade institucional e as universidades federais
representam um ambiente particularmente relevante para a observacdo desse
fendbmeno.

Isso porque, além de exercerem papel fundamental na formacéo de pessoas,
na producdo cientifica e no desenvolvimento regional, essas instituicbes mantém
estruturas administrativas complexas, caracterizadas pela elevada especializacéo das
atividades e pela constante necessidade de adaptacdo as transformacdes legais,
organizacionais e sociais. Nesse cenario, assegurar a continuidade das atividades
depende ndo apenas do atendimento de normas e procedimentos, mas também da
capacidade de preservar os conhecimentos construidos durante a resolucdo dos
problemas pelos seus servidores.

Muito embora a Administracédo Publica disponha de instrumentos formais, como
manuais, fluxos de trabalho e processos mapeados, esses mecanismos normalmente
descrevem a execucao padrao das atividades. Por outro lado, situacdes excepcionais
que dependem de interpretacdes construidas ao longo da prética dificimente sé&o
incorporadas a esses registros. Como consequéncia, varios desses conhecimentos
relevantes permanecem apenas na memoria dos servidores, tornando-se suscetiveis

a perda caso ocorra a movimentacao ou o desligamento da unidade em que atuam.
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Esse cenério revela, portanto, que a preservacdo da memoria organizacional
nao depende exclusivamente dos documentos formais institucionalizados, mas
também da criacdo de mecanismos capazes de favorecer a externalizacdo e o
compartilhamento das experiéncias adquiridas durante o trabalho. O desafio, portanto,
consiste em desenvolver instrumentos que conciliem a necessidade de registrar
conhecimentos relevantes com a dinamica cotidiana das organizacdes publicas, de
modo a evitar que esse processo seja percebido como mais uma obrigagao
burocrética.

E nesse contexto que se insere a presente pesquisa a ser desenvolvida na
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS). Afinal, partindo da compreenséo de
gue situacbes administrativas excepcionais frequentemente produzem aprendizados
de elevado valor para a organizacao, este presente estudo busca compreender como
essas experiéncias podem ser preservadas e compartilhadas de maneira compativel
com a realidade institucional, no intuito de gerar a proposi¢céo de um Produto Técnico-

Tecnoldgico voltado ao fortalecimento da memaria organizacional.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

As universidades federais convivem com um cenario de constantes
transformacdes organizacionais. Restricdes orcamentarias, alteragcdes ha composicao
das equipes e a necessidade permanente de adaptacdo as mudancas institucionais
tornam cada vez mais relevante a criacdo de mecanismos capazes de preservar o
conhecimento produzido por seus servidores. Afinal, a continuidade e a qualidade dos
servicos prestados dependem ndo apenas da existéncia de normas e procedimentos,
mas também da capacidade institucional de reter e compartilhar as experiéncias
construidas no cotidiano do trabalho.

Diante disso, surge o seguinte problema de pesquisa: Como desenvolver um
modelo metodoldgico que estimule o compartilhamento de licdes aprendidas e
fortaleca a memdria organizacional das situacdes de nédo conformidade

vivenciadas no trabalho?

1.2 OBJETIVOS
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Os objetivos desta pesquisa estdo estruturados em dois niveis. O primeiro
deles corresponde ao objetivo principal, que expressa a finalidade maior do estudo ao
apontar o resultado central que se pretende alcancar. Ja o segundo nivel contempla
0s objetivos especificos, 0s quais se desdobram em etapas mais delimitadas, de modo
a traduzi-las em ac¢fes pontuais para que o proposito geral seja atingido.

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um modelo metodolégico voltado a mediacdo e ao
compartilhamento de licbes aprendidas geradas apds a superacao de situacdes de
nao conformidade no trabalho, de modo a estimular o compartilhamento entre os

servidores e fortalecer a memoria organizacional.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Revisar a literatura especializada em torno da gestado do conhecimento e da
promocao do engajamento das equipes de trabalho;

b) Identificar a compreenséo dos servidores sobre os conceitos de retencéo e
compartilhamento das licdes aprendidas e a sua adoc¢ao no ambiente de trabalho;

c) Desenvolver um modelo metodolégico que viabilize a sistematizacdo da
captacédo e da difusédo de licbes aprendidas de modo ladico e participativo;

d) Testar a aplicabilidade do modelo metodoldgico junto aos servidores por
meio de estudo-piloto para avaliar a aceitacao e pontos de melhoria;

e) Avaliar os resultados do estudo-piloto, identificando contribuicdes, limitacfes

e possibilidades de aperfeicoamento do instrumento.

1.3 JUSTIFICATIVA

Mesmo diante da estabilidade que caracteriza a natureza estatutaria do servico
publico, a composicéo das equipes de trabalho acaba, muitas vezes, sendo marcada
por variagfes. Isso ocorre ndo apenas pela entrada e saida de profissionais, mas
também pelas diversas situagcfes previstas na legislacdo, como afastamentos e
remocdes. Esse cenario refor¢a a importancia da retencéo e do compartilhamento das

licdes aprendidas por esses servidores. Afinal, a preocupacdo quanto a manutencao
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dos servigos prestados a comunidade corresponde a uma das principais premissas
da administrag&o publica.

A pertinéncia do problema de pesquisa, portanto, é ratificada na analise da
propria dindmica da forca de trabalho no contexto da Universidade Federal da
Fronteira Sul (UFFS). Os dados do Painel Estatistico de Pessoal (PEP),
disponibilizados pelo Governo Federal (Brasil, 2024), evidenciam a constante variagéo

no quadro de servidores no periodo de um ano, conforme demonstrado na Figura 1.

Figura 1 — Servidores Ativos da UFFS entre set/2024 a ago/2025

Evolugdo do Quantitativo de Servidores
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Fonte: Painel Estatistico de Pessoal (2025).

Os dados demonstram que a composicao do quadro de servidores sofreu varias
alteracoes ao longo do periodo analisado. Entre setembro de 2024 e agosto de 2025,
0 quantitativo de vinculos ativos variou entre 1.388 e 1.421 servidores, indicando um
processo continuo de movimentacao de pessoal. Ainda assim, esses numeros tendem
a nao traduzir a totalidade das alteracfes efetivadas no grupo de servidores da UFFS.

Afinal, os dados do Painel Estatistico de Pessoal ndo contemplam outras
alteracdes na composicao das equipes que ndo modificam o quantitativo de vinculos
ativos, como remocdes internas, substituicdes temporarias e afastamentos previstos
em lei. Soma-se a isso a renovacao periodica dos ocupantes de cargos de direcao,
decorrente dos processos de escolha da gestao universitaria.

Em conjunto, esses fatores servem para evidenciar que as equipes passam por
mudancgas continuas, ainda que nem todas sejam perceptiveis nas estatisticas
agregadas. Dessa forma, buscou-se compreender também como a tematica da
Gestao do Conhecimento vem sendo explorada no &mbito do Programa de Mestrado

Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP).
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Para isso, realizou-se, no segundo semestre de 2025, um levantamento das
dissertacdes defendidas nas universidades participantes do Programa, por meio de
consultas aos repositorios institucionais utilizando os termos "gestdo do
conhecimento”, "licbes aprendidas" e "memdria organizacional" nos titulos, resumos
e palavras-chave. Para esta analise, desconsiderou-se a Universidade Federal Rural
de Pernambuco (UFRPE), por ndo disponibilizar resultados suficientes durante a
consulta, assim como as demais Universidades mais recentemente integradas ao

PROFIAP. Os resultados desta consulta sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 — Dissertacées PROFIAP buscadas através de palavras-chaves

Universidades participantes do PROFIAP Gestao do LicGes Memoria
com Dissertacdes ja defendidas Conhecimento | Aprendidas | Organizacional
1 | Universidade Tecnologica Federal do
) 1 2 0
Parana
2 | Universidade Federal de Pelotas 1 0 0
3 | Universidade Federal do Rio Grande 0 0
4 | Universidade Federal Fluminense 1 0 0
5 | Universidade Federal do Triangulo
o 0 0 0
Mineiro
6 | Universidade Federal de Sao Joao Del
. 0 0 0
Rei
7 | Universidade Federal de Juiz de Fora 2 0 0
8 | Universidade Federal de Alfenas 1 0 0
9 | Universidade Federal de Vigosa 2 0 0
10 | Universidade Federal do Tocantins 0 0 0
11 | Universidade Federal de Rondbénia 1 0 0
12 | Universidade Federal do Piaui 1 0 0
13 | Universidade Federal do Vale do Sao 0 0 0
Francisco
14 L}niversidade Federal Rural do Semi- 0 0 0
Arido
15 | Universidade Federal de Campina 5 0 0
Grande
16 | Universidade Federal de Alagoas 0 0 0
17 | Universidade Federal de Sergipe 0 0 0
18 | Universidade Federal da Grande 0 0 0
Dourados
19 | Universidade Federal de Mato Grosso
1 0 0
do Sul
20 | Universidade Federal de Goias 0 0 0
Total 13 2 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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Como se observa, o levantamento identificou 15 dissertagOes relacionadas,
direta ou indiretamente, ao tema da pesquisa. Desse conjunto, 13 continham o termo
"gestdo do conhecimento”, apenas duas abordavam "licdes aprendidas” e nenhuma
utilizava a expressdo "memoria organizacional”. Embora a tematica da Gestdo do
Conhecimento esteja presente em metade das instituicdes analisadas, observa-se
uma reducdo significativa quando o foco recai sobre conceitos mais especificos
relacionados ao objeto desta pesquisa.

Os resultados sugerem, portanto, que a Gestdo do Conhecimento constitui, de
fato, um campo de interesse consolidado no d&mbito do PROFIAP. No entanto, a baixa
incidéncia de estudos relacionados as licbes aprendidas e a inexisténcia de trabalhos
identificados a partir do termo memoria organizacional indicam que determinados
aspectos permanecem pouco estudados. Com isso, evidencia-se a existéncia de
espacos a serem explorados, como investigacdes direcionadas a situacoes
administrativas de ndo conformidade.

Essa visdo € corroborada pela analise dos Produtos Técnico-Tecnoldgicos
resultantes dessas quinze dissertacdes, apos avaliar a natureza predominante das
propostas apresentadas em suas secdes propositivas finais. I1sso porque, verificou-se
gue seis pesquisas culminaram na formulacdo de recomendacdes institucionais,
outras sete resultaram na proposicdo de planos de acdo, enquanto apenas duas
apresentaram artefatos organizacionais com maior grau de tangibilidade. Entre esses
ultimos foram identificados um manual de boas praticas e um framework inspirado no
Modelo de Gestdo do Conhecimento para a Administracdo Publica Brasileira
(MGCAPB).

Esse panorama evidencia, portanto, que embora a tematica da Gestdo do
Conhecimento esteja consolidada no ambito do PROFIAP, ainda se verifica o
predominio do desenvolvimento de produtos voltados a orientacédo e ao planejamento
organizacional, fazendo com que a proposicao de instrumentos concretos destinados
a operacionalizacao das préticas de Gestdo do Conhecimento seja menos frequente.
Essa constatacdo revelou, assim, uma oportunidade para o desenvolvimento de uma
pesquisa orientada a concepcao de um artefato de aplicacédo préatica capaz de ser
incorporado as rotinas organizacionais.

Reconhece-se, no entanto, que essa op¢do também envolve desafios
relacionados ao engajamento dos usuarios, uma vez que a efetividade de um artefato

dessa natureza depende da aceitacdo e assimilagdo das equipes de trabalho. Essa
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compreensao parte da sugestdo que as abordagens tradicionalmente adotadas
podem ndo ser suficientes para estimular o compartiihamento sistematico de
experiéncias. Assim, esta pesquisa tem como proposito desenvolver um artefato que
seja capaz de contribuir para a reducdo dos impactos decorrentes da auséncia de
servidores detentores de conhecimentos relevantes, por meio do compartilhamento

de suas experiéncias.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em seis secdes, organizadas de modo a
conduzir o leitor desde a contextualizacdo do problema investigado até a
apresentacdo das contribuicbes e dos resultados alcancados pela pesquisa. A
primeira se¢édo, conforme ja observado, corresponde a introducdo do estudo. Nele,
sdo apresentados a contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, 0 objetivo
geral e os objetivos especificos, a justificativa da investigacéo e esta prépria estrutura
do trabalho.

Ja a segunda secéo reune o referencial tedrico que fundamenta a pesquisa.
Inicialmente, sdo discutidos os principais conceitos relacionados ao conhecimento
organizacional, a sua criagcado e conversado, a gestdo do conhecimento e a memoria
organizacional. Na sequéncia, examinam-se a evolucdo da Administracdo Publica
brasileira e a insercdo da gestdo do conhecimento nesse contexto, incluindo também
aspectos relacionados a cultura organizacional. Essa secdo também aborda
instrumentos e abordagens capazes de favorecer a retencdo, o compartilhamento, a
estruturacéo e a recuperacdo do conhecimento, articulando os resultados da revisédo
da literatura aos fundamentos que orientaram a construcao da proposta desenvolvida.

Na sequéncia, a terceira secao apresenta os procedimentos metodoldgicos
adotados. Sao descritas a natureza e a abordagem da pesquisa, as estratégias de
estudo de caso e pesquisa-acao, as etapas de coleta e analise dos dados e o percurso
de desenvolvimento e avaliacdo do Produto Técnico-Tecnoldgico. A secdo também
caracteriza o contexto da investigacdo, contemplando a Universidade Federal da
Fronteira Sul, a Superintendéncia Administrativa e 0os elementos organizacionais e
normativos necessarios a compreensao do campo pesquisado, além dos aspectos

éticos observados durante a realizagédo do estudo.
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A quarta secdo apresenta e discute os resultados da etapa diagnéstica,
especialmente aqueles provenientes das entrevistas semiestruturadas realizadas com
os servidores. Essa secao também descreve o processo de concepc¢do, aplicacao,
avaliacdo e refinamento do Produto Técnico-Tecnoldgico. Nele, sdo apresentados o
surgimento da Estagcéo A.M., a construcao do Protocolo de Mediacao Interpretativa e
a consolidacdo do modelo metodoldgico integrado, composto pelas etapas de
mobilizacdo, captacdo, mediacdo interpretativa, devolutiva, preservacdo e
institucionalizag@o do conhecimento. Também s&o discutidos os resultados da versao
do estudo-piloto.

A quinta secdo corresponde a secdo propositiva da pesquisa. Nele,
apresentam-se os refinamentos incorporados ao Produto Técnico-Tecnoldgico, sua
versao final e sua caracterizacao, contemplando o modelo metodolégico desenvolvido
e sua operacionalizagao.

Por fim, a sexta secdo apresenta as consideracdes finais da pesquisa. Sao
retomados o0s principais achados, a resposta ao problema investigado, as
contribui¢cdes do estudo, suas limitacdes e as possibilidades de aperfeicoamento do

modelo metodoldgico e de continuidade da investigacdo em pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A construcdo do modelo metodoldgico pretendido por esta pesquisa
fundamenta-se em diferentes referenciais da gestdo do conhecimento, diante da
busca pela compreensdo sobre como experiéncias individuais podem ser
transformadas em conhecimento organizacional. Para tanto, esta se¢do apresenta
inicialmente os conceitos relacionados ao conhecimento, sua criagdo, conversao e
preservacdao, com destaque para a dimensdo tacita do conhecimento e para 0s
desafios inerentes a sua externalizagdo e compartilhamento.

Na sequéncia, discute-se o historico de evolucdo da Administracdo Publica
brasileira e a insercao da gestao do conhecimento nesse contexto, evidenciando sua
contribuicAo para o enfrentamento de desafios como a descontinuidade
administrativa, a rotatividade de servidores e a perda de memoria organizacional. Por
fim, sdo apresentadas abordagens, estratégias e instrumentos identificados na
literatura como capazes de favorecer a retencdo, o compartilhamento, a estruturacao
e a recuperacao do conhecimento, estabelecendo os fundamentos tedricos que

orientar o desenvolvimento do Produto Técnico-Tecnoldgico.

2.1 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

As organizac6es mobilizam pessoas, recursos e processos para alcancar seus
objetivos. Contudo, sua atuacdo também depende dos conhecimentos utilizados no
cotidiano do trabalho. Afinal, experiéncias e insights servem tanto para orientar a
tomada de decisdes e o0 aperfeicoamento de processos, como também séo produzidos
a partir dessas atividades. Nesse sentido, Sousa, Costa e Aparicio (2017) sugerem
gue esses conhecimentos podem contribuir na resolugcdo de problemas e no
desenvolvimento de novas solugdes, enquanto sua preservacao também se impde
diante da necessidade da manutencéo das atividades organizacionais.

Essa segunda perspectiva, alias, recebe destague nesta pesquisa, visto que
parte desses conhecimentos gerados pode permanecer vinculada exclusivamente aos
individuos que os detém, representando um risco de perda que nem sempre é
considerado pelas organizacdes. E justamente essa vulnerabilidade que indica a
necessidade da criacdo de condi¢cdes para que experiéncias e conhecimentos sejam

identificados, compartilhados e disponibilizados para reutilizagdo. Para compreender
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esse desafio, porém, € preciso examinar a prépria natureza do conhecimento e 0s

mecanismos relacionados a sua construgao e incorporacao a memaria organizacional.

2.1.1 Construgéo do conhecimento organizacional

O conceito de conhecimento tem sido abordado sob diferentes perspectivas ao
longo do tempo, refletindo a complexidade que envolve sua definicdo. Em linhas
gerais, observa-se uma evolugcdo conceitual que supera a compreensdo do
conhecimento como mero resultado do processamento de informagdes, passando a
reconhecé-lo como um fenébmeno intrinsecamente relacionado a experiéncia humana
e ao contexto em que é produzido.

Nessa perspectiva, Cherubini Neto (2002) sustenta que o conhecimento resulta
do processamento das informagdes, mas também incorpora aspectos psicolégicos,
sociais e linguisticos relacionados ao contexto em que essas informacdes sao
utilizadas. Essa compreenséo € ampliada por Alvarenga (2008, p. 261), ao afirmar que
"0 conhecimento € um composto de experiéncias, valores, informacdes contextuais,
gue fornecem uma estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e novas
informacdes".

Davenport e Prusak (2003, p. 6), referéncia classica na area da Gestdo do
Conhecimento, convergem para essa compreensdo anterior ao definirem o
conhecimento como "uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacé&o contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para
a avaliacao e a incorporacao de novas experiéncias e informacdes”. Complementando
essa perspectiva, Firestone e McElroy (2003) ainda acrescentam que o conhecimento
corresponde a informacdo submetida a processos de validacéo, influenciados pelas
crencas, interpretacdes e compromissos estabelecidos pelos individuos.

Em uma perspectiva mais recente, Costa, Silva e Silva (2023) reafirmam essa
compreensao ao caracterizarem o conhecimento como um conjunto integrado de
experiéncias, informacdes e valores capaz de orientar a interpretacao da realidade e
a incorporacdo de novos aprendizados. Em sintese, observa-se uma aproximacao
entre os autores citados no reconhecimento de que o conhecimento extrapola a
informacdo registrada, constituindo-se como um ativo construido pela interacédo entre

informacdo, experiéncia, contexto e agdo humana.
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Com isso, tem-se a compreensao do conhecimento como um fendémeno
construido pela experiéncia conduz naturalmente a discusséo sobre suas diferentes
formas de manifestacédo. Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (2008) distinguem duas
dimensbes fundamentais do conhecimento: a ontoldgica, relacionada ao individuo
como agente criador do conhecimento, e a epistemoldgica, que diferencia o
conhecimento tacito do conhecimento explicito. Essa segunda dimensao encontra
suas bases na obra The Tacit Dimension, de Michael Polanyi (1966), cuja célebre
afirmacéo de que "sabemos mais do que podemos dizer" representa um marco para
os estudos sobre conhecimento tacito.

A partir dessa perspectiva, de um lado tem-se o conhecimento tacito,
caracterizado por sua dificil verbalizacdo e formalizacdo, sendo composto por
elementos técnicos e cognitivos, como habilidades, crencas, experiéncias,
percepcdes e valores. Ja o conhecimento explicito corresponde aquele saber passivel
de articulacdo através da linguagem formal, permitindo o registro, a documentacao e
a transmissdo com maior facilidade entre individuos (Nonaka; Takeuchi, 2008).
Conforme observa Grant (2007), mesmo o conhecimento mais técnico incorpora
componentes tacitos, razao pela qual sua completa externalizagdo nem sempre €
possivel.

Essa distincdo assume especial relevancia no contexto organizacional. Como
destacam Costa, Silva e Silva (2023), o compartilhamento de experiéncias e a
interacéo entre individuos favorecem a transferéncia de conhecimentos e habilidades,
situacdo que, em teoria, permite a ampliacdo da capacidade das organizacdes de
preservar e desenvolver seu patrimoénio intelectual. Assim, compreender a relagéo
entre conhecimento tacito e explicito constitui um dos fundamentos para o estudo dos
processos de conversdo do conhecimento em favor da formacdo da memodria
organizacional.

Assim, compreendidas as caracteristicas do conhecimento tacito e explicito,
torna-se possivel avancar nessa contextualizacao para analisar os mecanismos pelos
guais essas duas dimensdes interagem. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a
criacdo e a expansao do conhecimento organizacional ocorrem por meio da interacao
continua entre o tacito e o explicito, processo denominado espiral do conhecimento.
A Figura 2, a seguir, visa ilustrar a concepc¢ao tedrica envolvendo esse modelo de

espiral:



Figura 2 — A espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

O modelo proposto pelos autores € composto por quatro modos de conversao
do conhecimento: a socializacdo, quando o conhecimento tacito € compartilhado
diretamente entre individuos por meio da convivéncia; a externalizacéo, etapa em que
esse conhecimento passa a ser expresso de forma explicita por meio de metéaforas,
analogias ou outros mecanismos representativos; a combinacao, caracterizada pela
integracdo de diferentes conjuntos de conhecimento explicito em documentos ou
bases de dados; e por fim a internalizacdo, momento em que esse conhecimento
explicito é incorporado pelos individuos por meio da pratica e da experiéncia, em um
processo frequentemente associado ao "aprender fazendo" (Nonaka; Takeuchi,
1997).

Por certo, mais do que representar etapas sucessivas, esses modos de
conversao constituem um processo dinamico e continuo, pois, como destacam Coelho
(2004) e Vasconcelos (2016), a interacdo permanente entre essas quatro formas de
conversdo possibilita a ampliacdo progressiva do conhecimento organizacional.
Dessa maneira, cada novo conhecimento assimilado tende a gerar novas
interpretacfes e aprendizados, dando continuidade a espiral proposta por Nonaka e
Takeuchi (1997).

Muito embora esse modelo explique de forma abrangente como o
conhecimento é criado e ampliado nas organizagfes, outras abordagens procuram

compreender a gestao do conhecimento a partir de diferentes perspectivas. Entre elas
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destaca-se o0 modelo proposto por Peter H. Gray (2001), que organiza as préticas de
gestdao do conhecimento segundo sua contribuicdo para o reconhecimento e a
resolucdo de problemas organizacionais, articulando os processos de identificagéo,

preservacao e distribuicdo do conhecimento. A Figura 3 apresenta esse modelo.

Figura 3 — Estrutura conceitual proposta por Gray (2001)
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Fonte: Adaptado de Gray (2001), a partir da tradugdo apresentada por Almeida e Fagundes
(2005).

Diferentemente da espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), que
da énfase aos processos de conversao entre conhecimentos tacito e explicito, o
modelo de Gray (2001) evidencia como a gestdo do conhecimento pode ser
compreendida a partir do reconhecimento de problemas organizacionais e dos
aprendizados gerados durante sua resolucdo. Sob essa 6tica especifica, a criacdo do
conhecimento néo parte da interagéo entre as diferentes formas de conhecimento,
mas sim da capacidade da organizagéo em identificar problemas, construir solucgoes,

preservar os aprendizados produzidos para disponibiliza-los para situagdes futuras.
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O primeiro contato com essa perspectiva ocorreu por meio do estudo
desenvolvido por Almeida e Fagundes (2005), que aplicaram o modelo de Gray ao
mapeamento de falhas em uma concessionaria do setor elétrico. A leitura desse
trabalho despertou o interesse em compreender as situacdes de ndo conformidade
como oportunidades para dar inicio a identificagdo dos conhecimentos produzidos
durante sua resolugéo. Posteriormente, a consulta ao trabalho original de Gray (2001)
permitiu aprofundar essa compreensdo, de modo que ela passou a orientar a
concepcao do Produto Técnico-Tecnolédgico a ser desenvolvido nesta pesquisa.

Afinal, embora partam de perspectivas distintas, tanto o modelo de Nonaka e
Takeuchi (1997) quanto o de Gray (2001) reconhecem que o conhecimento
organizacional € resultado de um processo ciclico e continuo. Pois, enquanto Nonaka
e Takeuchi enfatizam a conversdo do conhecimento, Gray, por outro lado, destaca a
resolucdo de problemas como fator desencadeador dos processos de identificacao,
preservacdo e distribuicdo dos aprendizados. Em ambos os casos, porém, a
consolidacdo da memoria organizacional continua dependendo da existéncia de
mecanismos capazes de favorecer a externalizacdo e o compartilhamento do
conhecimento para sua reutilizagdo em novos contextos.

Sob essa mesma perspectiva, Davenport e Prusak (2003) destacam que o valor
do conhecimento organizacional ndo estad apenas na acumulacdo de informacdes,
mas na capacidade de transformar experiéncias e insights individuais em um ativo
coletivo estratégico capaz de orientar decisdes futuras. Essa compreensao torna-se
especialmente relevante em organizagfes publicas, nas quais a continuidade das
atividades depende justamente da preservacdo dos conhecimentos construidos ao
longo da prética profissional.

Por outro lado, a literatura ainda aponta algumas limitacées a aplicacédo desses
modelos em determinados contextos organizacionais. Moreira e Bax (2021), por
exemplo, observam que transformacbes recentes nas formas de trabalho,
especialmente aguelas associadas ao uso intensivo de tecnologias digitais e ao
trabalho remoto, podem reduzir as oportunidades de interacdo presencial entre os
profissionais. Como consequéncia, processos de conversdo do conhecimento
baseados na socializacdo podem ter maiores dificuldades de ocorrer
espontaneamente, reforcando a necessidade da criacdo de espacos estruturados que

favorecam a externalizagéo e o compartilhamento do conhecimento.
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2.1.2 Gestao do conhecimento e patrimonio intelectual

A Gestdo do Conhecimento consolidou-se como um importante campo de
estudo voltado a compreensédo e operacionalizacdo do conhecimento como recurso
estratégico das organizacdes. Nesse contexto, Tenério et al. (2025) a definem
justamente como um elemento estratégico destinado a maximizar o valor produzido
pelas organizagbes por meio da identificacdo, controle, armazenamento,
disseminagao e utlizagdo do conhecimento em favor do alcance dos objetivos
institucionais.

De maneira semelhante, Nascimento e Oliveira (2022) compreendem a Gestéo
do Conhecimento como um conjunto de processos responsaveis por ditar os passos
para a criagdo, a disseminagdo e a utilizacdo do conhecimento, caracterizando-a,
portanto, como um processo dinamico orientado a melhoria continua. Corroborando
com essa perspectiva, Ferreira (2023) ressalta ainda que a Gestdo do Conhecimento
vem se consolidando como um dos pilares para o aprimoramento da gestédo
organizacional, por favorecer o alinhamento dos saberes existentes e o
aperfeicoamento dos processos internos.

Embora exista um aparente consenso quanto aos seus obijetivos, a literatura
tende a revelar diferentes formas de operacionalizacdo da Gestdo do Conhecimento.
Logo, a partir de uma sistematizacao prévia realizada por Bastos (2019), observa-se
gue varios dos modelos tedricos existentes podem ser agrupados em diferentes
perspectivas, conforme o0 aspecto organizacional destacado por cada abordagem. Em
uma primeira perspectiva, tem-se a reunido dos modelos que enfatizam as condi¢des
organizacionais necessarias para favorecer a criacdo e o compartilhamento do
conhecimento. Nessa linha situam-se, por exemplo, os modelos desenvolvidos por
Terra, Von Krogh e Ross, que dao especial importancia a fatores como cultura
organizacional, estratégia, gestdo de pessoas, além da construcdo de ambientes
favoraveis a circulacdo do conhecimento (Bastos, 2019).

Ja em outra perspectiva, verifica-se a concentra¢ao dos esforcos na gestédo dos
fluxos informacionais que sustentam a producdo do conhecimento organizacional.
Segundo Bastos (2019), os modelos de Choo e de Boisot destacam, especificamente,
a influéncia do contexto na interpretacdo das informacdes, assim como a sua

contribuicdo para os processos de tomada de deciséo, reforcando que a informacao
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somente adquire valor organizacional quando é interpretada e incorporada as praticas
institucionais.

Ha ainda modelos voltados predominantemente a dita operacionalizacdo da
Gestado do Conhecimento. Pois, conforme a sistematizacdo apresentada por Bastos
(2019), Probst, Raub e Romhardt sdo autores que apontam que esse processo deve
ser estruturado em etapas, geralmente relacionadas a identificacdo, aquisicéo,
desenvolvimento, compartilhamento, utilizacéo e retengcédo do conhecimento. Em uma
perspectiva muito proxima a anterior, tem-se ainda a Asian Productivity Organization
(APO), além de Bukowitz e Williams, cujas proposicfes apontam para modelos
organizados em etapas sucessivas de implementacdo, contemplando desde a
identificacdo de lacunas de conhecimento até a institucionalizacédo das praticas de
gestédo do conhecimento no ambiente organizacional.

Mesmo com as diferencas existentes entre essas abordagens, observa-se que,
num contexto mais amplo, todas elas convergem para um objetivo comum de fornecer
referenciais capazes de transformar os principios da Gestdo do Conhecimento em
praticas organizacionais sistematizadas. Nesse sentido, os varios modelos de Gestéo
do Conhecimento podem ser compreendidos como instrumentos metodologicos
destinados a busca pela operacionalizac&o de conceitos tedricos a fim de orientar sua
aplicacao pratica nas organizacdes (Corréa; Carvalho, 2020).

Curiosamente, a propria expressao Gestdo do Conhecimento ndo € algo
consensual na literatura. Afinal, parte dos autores questiona a adequacdo desta
terminologia ao defender que o conhecimento, por constituir um fendmeno
essencialmente humano, ndo pode ser gerenciado da mesma forma que outros
recursos organizacionais. Nessa perspectiva, Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira
(2007) argumentam que ndo se pode gerenciar 0 conhecimento propriamente dito,
mas apenas as condi¢cdes capazes de favorecer sua criagdo, compartilhamento e
utilizacdo. Em sentido semelhante, Strauhs et al. (2012, p. 6) também afirmam que
"ndo se gerencia o conhecimento, mas, sim, o ambiente organizacional em que ele é
criado e as ferramentas [...] que permitem a sua criacdo, compartilhamento e difusao".

A discussao sobre essa percepcédo caba, de certa forma, por deslocar o foco
da Gestédo do Conhecimento do controle para a construcéo deliberada de ambientes,
processos e mecanismos capazes de estimular sua produgao, compartilhamento,
preservacao e utilizacdo do conhecimento. Afinal, mais do que administrar um ativo

intangivel, a Gestdo do Conhecimento passa a ser compreendida como um esforco
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organizacional voltado precisamente a criacdo das condi¢cdes necessérias para que
0os saberes adquiridos na prética possam ser identificados, externalizados e
incorporados a memaria da organiza¢cdo como seu patriménio.

Por certo, a consolidacédo desses ambientes, processos e mecanismos conduz
naturalmente ao conceito de memdria organizacional, neste caso compreendida como
0 conjunto de conhecimentos preservados pela organizagédo no intuito de apoiar suas
atividades presentes e futuras. A propésito, Andrade (2024) define a memdria
organizacional como o acervo de aprendizados decorrentes das praticas
organizacionais que, uma vez registrados e sistematizados, passam a integrar o
conhecimento institucional. Sob perspectiva semelhante, Bernardino e Strauhs (2024)
também entendem a memoria organizacional como um processo continuo de
aquisicdo, preservacdo, manutencdo e recuperacado de recursos informacionais,
permitindo que conhecimentos sejam registrados em diferentes formatos e
permanecam acessiveis ao longo do tempo.

Com isso, entende-se que a proposicdo de sua construcdo responde
justamente ao problema evidenciado nesta pesquisa quanto a necessidade de reduzir
0s impactos decorrentes da saida de colaboradores experientes, a fim de preservar
processos, praticas e elementos da cultura organizacional. Essa funcao, inclusive, &
sintetizada por Zangiski, Lima e Costa (2009, p. 14), no instante que afirmam que "a
construcdo da memodria organizacional viabiliza a existéncia da organizacao
independentemente deste ou daquele individuo”, ao possibilitar que o conhecimento
permaneca disponivel mesmo apods o desligamento de seus detentores.

No entanto, faz-se necessario salientar que preservar conhecimento nao
significa tdo somente acumular informacdes. Afinal, a efetividade da memoria
organizacional também depende da capacidade de selecionar conhecimentos
efetivamente relevantes para a organizacao. Conforme destaca Lucca (2019), tanto a
auséncia quanto o excesso de informacdes podem comprometer esse obijetivo. Isso
porque, enquanto registros incompletos tendem a provocar a denominada “amnésia
corporativa”, o armazenamento indiscriminado, por outro lado, pode resultar em uma
sobrecarga informacional (overload informacional) ou na formacédo de repositorios
compostos por informacdes de pouca utilidade (infojunk corporativo).

Essa necessidade de selecdo dos saberes, portanto, conduz diretamente ao
conceito de licdo aprendida, frequentemente apontada como um dos principais

mecanismos de consolidacdo da memadria organizacional. Nesse cenario, as licbes
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aprendidas correspondem aos conhecimentos produzidos durante a resolugéo de
problemas ou a realizacdo de atividades que, apds serem validadas, tornam-se
passiveis de reutlizacdo em situacdes futuras a partir do seu registro. Nessa
perspectiva, Krukoski (2017) destaca ainda que a preservacdo do know-how
organizacional depende justamente da existéncia de mecanismos capazes de
transformar experiéncias individuais em conhecimento acessivel a organizacao.

Estudos mais recentes aprofundam essa discussédo ao diferenciar, por
exemplo, licdes identificadas de licdes aprendidas. Mendes e Mattos (2024)
argumentam que uma experiéncia somente pode ser considerada efetivamente
aprendida quando produz mudancas concretas na préatica organizacional. Tomando
como base a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi, os autores demonstram
gue a transformacéo de uma licdo identificada em uma licdo efetivamente aprendida
depende, portanto, da explicitacdo do conhecimento a partir da sua incorporacéo as
rotinas organizacionais.

Sob essa perspectiva, observa-se que memodria organizacional e licbes
aprendidas representam, entdo, mecanismos complementares da Gestdo do
Conhecimento. Pois, enquanto a memoria organizacional oferece as condi¢cdes para
a preservacao de conhecimentos relevantes, as licdes aprendidas constituem um dos
principais meios pelos quais as experiéncias individuais sdo convertidas em
conhecimento organizacional passivel de reutilizac&o.

Por fim, quando esse conhecimento € efetivamente preservado, compartilhado
e incorporado as praticas institucionais, ele passa a integrar aquilo que Stewart (1998)
e Edvinsson e Malone (1998) denominam capital intelectual. Nessa condicdo, o
conhecimento deixa, portanto, de representar apenas um recurso individual e passa a
constituir finalmente um ativo organizacional, assumindo o papel de patriménio

intelectual ou ativo intangivel da organizacéo (Lucca, 2019).

2.2 ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A Gestdo do Conhecimento vem sendo incorporada a Administracdo Publica
como uma resposta a crescente necessidade de preservar conhecimentos
estratégicos, reduzir a perda de experiéncias organizacionais e ampliar a capacidade
das instituicbes de transformar conhecimentos individuais em patriménio coletivo. Ao

longo das ultimas décadas, esse processo deu origem a diferentes iniciativas voltadas
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a adaptacdo de modelos, diretrizes e praticas capazes de orientar a implementagéo
da Gestdo do Conhecimento no contexto publico brasileiro.

Contudo, a experiéncia acumulada também demonstrou que a adocdo de
modelos e instrumentos, por si s, ndo assegura o compartilhamento do conhecimento
nem sua incorporagao as rotinas organizacionais, evidenciando a influéncia de fatores
humanos e organizacionais sobre a efetividade dessas iniciativas. Aspectos
relacionados a cultura, as pessoas e a propria estrutura da organizacdo podem
influenciar a forma como o conhecimento se distribui e circula entre seus diferentes
segmentos. E sob essa perspectiva que se desenvolve a discussio apresentada nesta

secao.

2.2.1 Gestao do Conhecimento na Administracao Publica

A Administracdo Publica brasileira passou por sucessivas transformacodes
institucionais ao longo de sua historia, refletindo diferentes concepc¢des sobre o papel
do Estado e sobre a forma de organizacado dos servicos publicos. A sua evolucéo
tende a ser tradicionalmente descrita pela transicdo entre os modelos patrimonialista,
burocratico e gerencial, com cada um deles incorporando novos principios e
instrumentos administrativos (Abrucio, 2007; Bastos, 2019).

Muito embora o modelo burocrético, introduzido a partir da década de 1930 sob
forte influéncia da teoria weberiana, tenha representado importante avangco naquela
época ao promover a profissionalizacdo do servico publico e a racionalizacdo dos
processos administrativos, suas caracteristicas que apontam para uma elevada
formalizacdo e rigidez passaram a ser questionadas diante das transformacdes
econdmicas, sociais e tecnoldgicas ocorridas nas décadas seguintes (Castro, 2006).

Nesse contexto, a Reforma do Aparelho do Estado e a incorporacdo de novos
principios, como da Nova Gestao Publica, tinha justamente o propésito de ampliar a
eficiéncia, a partir da descentralizacdo e a orientacdo para resultados, sem,
necessariamente, eliminar por completo as caracteristicas burocraticas presentes na
Administracdo Publica brasileira ao longo de sua histéria (Paula, 2005; Silva et al.,
2020; Wildberger; Gilea, 2020). Como consequéncia, atualmente tem-se um modelo
hibrido, no qual coexistem mecanismos tradicionais de controle junto a novas
demandas relacionadas a inovagdo, transformacdo digital e flexibilidade

organizacional.
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A prépria estrutura organizacional também acrescenta uma dimenséo
importante a esse cenario, pois, enquanto a divisdo das atividades entre unidades
especializadas permite a delimitacdo de diferentes atribuicdes, a percepcao € de que
a existéncia de estruturas rigidas também favorece a concentracdo do conhecimento
diante da dificuldade da sua circulacdo entre os diferentes segmentos da organizagao.
N&o a toa, Schlesinger et al. (2008) associam as reparticbes caracteristicas das
organizagdes burocraticas a formacédo de “silos de conhecimento”, nos quais o
compartilhamento entre funcionérios e departamentos acaba dificultado, fazendo com
gue o conhecimento permaneca concentrado em poucas pessoas. Sob essa
perspectiva, a estrutura organizacional deixa de representar apenas uma forma de
distribuicdo das atividades, passando também a influenciar as possibilidades de
criacdo e troca de conhecimentos.

Assim, tem-se que as transformacdes da Administracédo Publica serviram para
intensificar os desafios relacionados a gestdo de pessoas e a preservacdo do
conhecimento institucional. Afinal, a ampliacdo das demandas por eficiéncia ocorreu
paralelamente a reducao do quadro de servidores em diversos 6rgéos publicos, como
consequéncia de politicas de contencdo de gastos e da nao reposicdo de
aposentadorias, como ja identificado em estudos do IPEA (Muniz, 2012). Sobre isso,
Cavalcante (2022) ainda alerta que a continuidade desse cenario tem o potencial de
comprometer a propria capacidade estatal de responder as demandas sociais de
forma continua e qualificada.

N&o bastasse a reducédo do quadro funcional, tem-se também a rotatividade de
servidores e a descontinuidade administrativa derivada das mudancas de gestao,
como outros riscos a serem considerados em relacdo a perda do conhecimento
acumulado pelas organizacdes publicas (Silva et al., 2020). Ferreira e Freire (2001) ja
destacavam que essa dinamica traz comprometimentos para a continuidade dos
servigos, assim como na reducdo da eficiéncia organizacional, o que torna a
preservacao do conhecimento um desafio estratégico para o setor publico.

Foi nesse contexto apresentado que a Gestdo do Conhecimento passou a
ocupar posicdo crescente na agenda da Administracdo Publica brasileira. Batista
(2012) aponta que a partir dos anos 2000 o conhecimento passou a ser reconhecido
como ativo estratégico para o Estado, momento em que houve a mudanca do foco
das organizacdes publicas, de simples administradora de recursos para uma postura

mais voltada a preservacdo e a utilizagdo do conhecimento institucional. Nessa
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perspectiva, Wiig (2002) defende que a Gestdo do Conhecimento deve assumir
carater institucional, de modo a contribuir de maneira definitiva para a melhoria
continua dos servi¢os publicos e para a geracao de valor ao cidadéo.

Em suas analises, Andrade (2024) demonstra ainda que esse movimento foi
acompanhado por importantes iniciativas institucionais, como a criagéo da Sociedade
Brasileira de Gestao do Conhecimento (SBGC), do Comité Técnico de Gestao do
Conhecimento e Informacéo Estratégica (CT-GCIE), da implantacdo do Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) e das primeiras propostas voltadas a formulacédo de uma
politica nacional de Gestao do Conhecimento para a Administracdo Publica Federal.

Entre os instrumentos resultantes desse processo de institucionalizacdo em
andamento no cenario nacional, destaca-se o Modelo de Gestdo do Conhecimento
para a Administracdo Publica Brasileira (MGCAPB), proposto por Batista (2012).
Segundo Petri (2019), esse modelo procura simultaneamente definir os principais
elementos da Gestdo do Conhecimento e orientar sua implementacdo nas
organizacOes publicas. Essa dupla finalidade leva Miranda Filho (2023) também a
classifica-lo como uma proposta hibrida, justamente por reunir caracteristicas
descritivas e prescritivas em uma mesma estrutura.

Ainda conforme Nuss (2024), o MGCAPB pode ser compreendido a partir de
perspectivas complementares. A primeira corresponde ao diagnostico da maturidade
organizacional em Gestdo do Conhecimento, realizado através do Instrumento para
Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica (IAGCAP). Sua
finalidade, neste caso, consiste em identificar o estagio de desenvolvimento das
préaticas de Gestdo do Conhecimento em uma organizacéo, a fim de evidenciar quais
sdo os fatores criticos e as oportunidades de aprimoramento.

A fundamentacdo desse instrumento remonta ao modelo de maturidade da
Asian Productivity Organization (APO), adaptado por Batista (2012) para atender as
especificidades da Administracdo Publica brasileira (Bastos, 2019). Os niveis de

maturidade utilizados pelo IAGCAP séo apresentados na Figura 4.

Figura 4 — Niveis de maturidade em gestdo do conhecimento
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Fonte: APO (2009) apud Batista (2012).

Reacao

Na sequéncia, a segunda perspectiva concentra-se na representacao da
estrutura conceitual do MGCAPB, cuja ilustracdo esquematica evidencia a integracéo
entre os niveis estratégico e operacional da Gestdo do Conhecimento. Conforme Nuss
(2024), essa estrutura possui 0 propoésito de organizar os principais componentes do
modelo em blocos interdependentes, compreendendo direcionadores estratégicos,
fatores criticos de sucesso, processos de Gestdo do Conhecimento, ciclo do
conhecimento, resultados esperados e partes interessadas.

Entre as contribuicdes desta estrutura, Bastos (2019) destaca a adaptacdo do
tradicional ciclo PDCA para o ciclo KDCA (Knowledge—Do—-Check—Act), de modo a
posicionar o conhecimento como elemento inicial do processo de gestao, a fim de
reforcar o seu papel estratégico na conducéo das atividades organizacionais. Outro
aspecto a ser ainda ressaltado se refere aos fatores criticos de sucesso,
especialmente aqueles relacionados as pessoas e a lideranca, cuja atuacdo é
apontada como condicdo essencial para a efetiva institucionalizacdo da Gestédo do
Conhecimento no setor publico. A composicao visual dessa estrutura é detalhada na

Figura 5 a sequir:

Figura 5 — Esquematizacdo do MGCAPB
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Fonte: Batista (2012).

Por fim, a terceira perspectiva do MGCAPB concentra-se em seu proprio plano
de implementacédo. Essa abordagem incorpora mais uma vez pressupostos do modelo
APO, como a identificacdo de lacunas de conhecimento e a proposicao de business
cases na intencdo de promover projetos-piloto (Petri, 2019; Nuss, 2024). Assim, o
roteiro de implementacdo do MGCAPB adota uma logica processual similar a outros
frameworks de gestéo vistos no campo de estudos da Administracéo, devido a sua
estruturacdo através de quatro fases: Diagnosticar, Planejar, Desenvolver e
Implementar

Dessa forma, o MGCAPB consolidou-se como a principal referéncia nacional
voltada a Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica, constituindo um
importante marco para a sistematizacao de conceitos, instrumentos de diagnostico e
diretrizes de implementacdo. Por essa razdo, seus pressupostos fornecem base
relevante, principalmente para compreender a evolucao da tematica no setor publico
e contextualizar as discussfes a serem desenvolvidas posteriormente nesta pesquisa.

Todavia, justamente por seu carater abrangente e predominantemente
prescritivo, 0 modelo acaba concentrando seus esfor¢cos na institucionalizacdo da
Gestdao do Conhecimento em nivel organizacional mais amplo. Essa caracteristica,

por certo, abre espaco para investigaces complementares voltadas a problemas mais
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pontuais relacionados, por exemplo, a externalizacdo, mediacdo e compartilhamento
de conhecimentos oriundos da préatica administrativa cotidiana, perspectiva na qual se
insere o Produto Técnico-Técnico a ser desenvolvido nesta dissertacao.

2.2.2 Cultura organizacional na Administracdo Publica

As proposicdes em torno da Gestdo do Conhecimento na Administragédo
Publica brasileira ndo se encerram com o modelo proposto por Batista (2012). Isso
porque, ao se buscar mais elementos entre os referenciais utilizados na construgao
do MGCAPB, foi possivel verificar que no estudo desenvolvido por Heisig (2009),
originalmente tinha-se o apontamento para quatro dimensdes da Gestdo do
Conhecimento: dimensao humana, dimensao organizacional, dimenséo tecnoldgica e
dimensao relacionada a gestdo dos processos. Especificamente, para dimenséo
humana, o autor definiu trés categorias complementares: cultura, pessoas e lideranca.

Como se V&€, ao adaptar essas dimensfes ao contexto da Administracao
Plblica brasileira, Batista (2012) manteve apenas pessoas e lideranca como
componentes explicitamente desenvolvidos no MGCAPB. A cultura organizacional,
entretanto, deixou de aparecer como uma categoria propria do modelo. Por certo, isso
nao significa que seus aspectos tenham sido desconsiderados, jA que eles
permanecem presentes em diferentes praticas relacionadas a esses dois fatores
criticos de sucesso.

Essa observacao anterior evidencia uma oportunidade de aprofundamento da
discussdo sobre a influéncia da cultura organizacional na externalizacdo e no
compartilhamento do conhecimento. Nessa perspectiva, Angelis (2011) destaca que
a consolidacdo da Gestdo do Conhecimento depende fortemente da construcdo de
uma atmosfera de confianca e cooperacao entre os individuos, capaz de sustentar
resultados de longo prazo. De maneira semelhante, Davenport e Prusak (2003)
observam que, embora a tecnologia possibilite conectar pessoas, € a confianca que
atua como verdadeiro catalisador do compartilhamento do conhecimento.

Assim, compreende-se que para a conversao do conhecimento ndo é suficiente
a simples disponibilizacédo de recursos tecnoldgicos, ja que ela depende da existéncia
de um ambiente favoravel a circulacdo de experiéncias. Essa compreensao aproxima-
se da concepcao de cultura organizacional apresentada por Schein (2009), que a

define como um conjunto de pressupostos bdasicos que sdo aprendidos e



38

compartilhados por um grupo ao longo do tempo, moldando a forma como seus
integrantes percebem, interpretam e enfrentam os problemas organizacionais.

Assim, entende-se que no momento que estiverem incorporados ao cotidiano
da organizagdo, esses pressupostos tendem, num primeiro instante, a conferir
estabilidade as préaticas existentes, mas também podem provocar resisténcia diante
da adocgéao de novos procedimentos (Oliveira; Rodrigues, 2024). Na Administracéo
Pulblica, essa caracteristica torna-se especialmente relevante. Santana e Pereira
(2024), por exemplo, observam que iniciativas relacionadas a Gestdo do
Conhecimento frequentemente convivem com estruturas hierarquicas rigidas e com
uma cultura burocratica consolidada, fatores que contribuem para a inércia
organizacional diante de mudancas.

Paula (2019) acrescenta que a efetivacdo de novas rotinas ainda depende da
disposicao dos proprios servidores para modificar habitos construidos ao longo de sua
trajetéria profissional. Sob essa perspectiva, a cultura organizacional pode tanto
favorecer quanto limitar o compartilhamento do conhecimento. Conforme Silva et al.
(2020), a cultura atua como uma lente interpretativa que orienta os individuos sobre
como compreender seu contexto e quais comportamentos adotar perante a equipe,
podendo tanto fortalecer a identidade coletiva quanto representar um obstaculo a
transformacdo organizacional. Martins (2021) complementa essa discussdo ao
apontar que a cultura vigente favorece a retencéo do conhecimento, mas nem sempre
estimula seu compartilhamento.

Compreende-se que essas dificuldades ainda podem ser ampliadas por outros
fatores relacionados ao proprio comportamento dos individuos. Sobre isso, Silva e
Souza (2025) observam que a resisténcia ao compartilhamento frequentemente esta
associada a percepcéo do conhecimento como instrumento de poder. Tal condicéo se
soma a dificuldade dos servidores em reconhecer o valor de suas proprias
experiéncias, assim como a expectativa de que solugdes tecnoldgicas sejam
suficientes para resolver esse problema.

Diante desse cenario, Rosario (2013) ressalta que desconsiderar as pessoas e
a cultura organizacional compromete iniciativas relacionadas a Gestdao do
Conhecimento, justamente porque esses fatores condicionam o éxito das praticas de
compartilhamento. De forma semelhante, Silva Filho et al. (2023) observam que a
auséncia de diretrizes claras pode concentrar boas praticas em poucos individuos,

limitando sua circulagdo no ambiente organizacional.
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Por esse motivo, Oliveira e Rodrigues (2024) destacam que o planejamento e
a comunicacao devem ser vistos como elementos fundamentais dos processos de
transformacgao organizacional. Afinal, enquanto o planejamento serve para estruturar
as acdes necessarias a mudanca, a comunicac¢do visa contribuir na administracdo das
expectativas, assim como na reducdo de resisténcias e no engajamento dos
participantes. Desse modo, o fortalecimento da cultura de compartilhamento se
apresenta como uma condicéo relevante para a efetividade das iniciativas de Gestao
do Conhecimento, tornando necesséria a identificacdo de estratégias capazes de
estimular a participacao dos individuos e a externalizacdo do conhecimento, objetivo

gue orientara a discussao desenvolvida nas sec¢des seguintes.

2.3 BASES CONCEITUAIS PARA CONCEPCAO DO ARTEFATO

A diversidade de solugcbes possiveis de serem identificadas na literatura
demonstra que possivelmente ndo exista um modelo Unico para o desenvolvimento
de artefatos de Gestdo do Conhecimento. Com isso, apesar das diferencas entre
contextos, metodologias e tecnologias empregadas, estudos revelam a recorréncia de
algumas estratégias que contribuem para ampliar o compartilhamento, a preservacao
e a recuperacao do conhecimento organizacional. Essa convergéncia sugere que as
especificidades de cada iniciativa podem vir a ser compreendidas como elementos
Uteis no desenvolvimento de novos artefatos.

Nessa perspectiva, a revisdo da literatura, principalmente nesta etapa da
pesquisa, passa a exercer um papel que ultrapassa a simples descricdo de
experiéncias anteriores. Afinal, ao propor a sintetizacdo dos elementos recorrentes
observados nesses estudos, torna-se possivel estabelecer as bases conceituais
capazes de fundamentar o desenvolvimento de uma solucdo adaptada as

necessidades do contexto investigado.

2.3.1 Estratégias para favorecer a externalizacdo e o engajamento

A externalizacao constitui uma das etapas mais desafiadoras da conversao do
conhecimento, uma vez que envolve transformar experiéncias, crencas e modelos
mentais em conteldos compreensiveis e passiveis de compartiihamento (Nonaka;

Takeuchi, 1997). Por isso, mecanismos voltados exclusivamente ao armazenamento
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das informagfes mostram-se insuficientes quando desacompanhados de estratégias
capazes de facilitar a construcdo das narrativas e estimular a participacdo das
pessoas. Nesse contexto, destacam-se duas abordagens complementares: o
storytelling, voltado a organizacdo e comunicacdo das experiéncias, e a gamificacao,
direcionada ao fortalecimento do engajamento e da colaboracao.

Nesse caso, embora a incorporacdo de narrativas as praticas organizacionais
seja relativamente recente, a utilizacdo de histdrias constitui uma pratica social tdo
antiga quanto a propria civilizacdo (Heinemeyer, 2018). Sua aplicacéo parte, portanto,
da capacidade das narrativas de conferir sentido a ideia abstratas, de modo a permitir
qgue os individuos reconhecam significados comuns de experiéncias particulares
(Valenca; Tostes, 2019). Dessa forma, o storytelling se apresenta como uma
estratégia que pode contribuir para transformar vivéncias individuais em
conhecimentos mais compreensiveis e compartilhaveis no contexto organizacional.

Essa contribuicdo torna-se especialmente relevante diante das limitacdes
presentes nos mecanismos formais de documentacéo, uma vez que elas podem inibir
a manifestacdo de conhecimentos que foram adquiridos na pratica. Uma alternativa
seria a criagcao de espacos comunicacionais mais informais e ludicos na tentativa de
reduzir essas barreiras (Gouvéa et al., 2016). Afinal, o uso de narrativas pode tornar
0s relatos mais naturais e envolventes (Davila et al., 2014), pois, além de facilitar a
comunicacao, as histérias organizacionais tendem a favorecer o engajamento e apoiar
processos de mudanca cultural (Rocha; Davel, 2023).

Entre as estruturas que podem auxiliar na organizacdo dessas narrativas,
destaca-se a jornada do heroi, apresentada por Campbell (2009) na obra intitulada “O
heréi de mil faces”. Embora originalmente constituida por diferentes estagios, sua
I6gica pode ser sintetizada em trés movimentos centrais: a apresentacdo de um
contexto, o enfrentamento de um desafio e a transformacéo resultante da experiéncia
(Valenca; Tostes, 2019). Essa estrutura consegue oferecer, portanto, uma referéncia
para organizar relatos sem retirar deles as circunstancias, dificuldades e aprendizados
gue lhes conferem significado.

Sob essa perspectiva, a adocdo de uma estrutura narrativa também pode vir a
favorecer a comunicacdo interna e até a formacéo de espacos de didlogo capazes de
apoiar processos de adaptacao coletiva (Farias; Cruz, 2024). Para representar
visualmente essa dinamica, a Figura 6 apresenta a versao preliminar da jornada do

herdi e a sequéncia das diferentes etapas que a compdem.
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Figura 6 — Jornada do herdi
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Fonte: Capoia (2024).

Embora a proposta original de Campbell contemple 17 etapas, esta pesquisa
considera a versao condensada em 12 passos definida por Vogler, em razdo de sua
maior simplicidade de aplicacdo (Capoia, 2024; Vogler, 2024). Cabe ressaltar que a
sua utilizacdo, neste estudo, por certo ndo tem a finalidade de produzir roteiros
ficcionais, mas sim de fornecer uma referéncia Util para a organizacéo de experiéncias
relacionadas ao trabalho.

Como pode se observar nessa estrutura, a narrativa parte de uma situacao
inicial, avancando a partir do surgimento de um desafio, de modo a acompanhar as
acbes adotadas para o seu enfrentamento. O percurso se completa com a
transformacdo gerada em decorréncia da experiéncia vivida, representada pelos
conhecimentos construidos durante a resolucéo do problema. Desse modo, o valor da
narrativa ndo se encontra apenas na descricdo dos acontecimentos, mas na
possibilidade de evidenciar o aprendizado produzido e torna-lo compreensivel para
outros integrantes da organizacao.

Assim, quando empregado na Gestdo do Conhecimento, o storytelling

demonstra seu potencial de contribuicdo para reduzir barreiras de compreensao e
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favorecer a interacdo entre os integrantes da organizacao. Afinal, mais do que uma
técnica de comunicagdo, 0 seu uso constitui um recurso capaz de organizar
experiéncias, preservar seus significados e fortalecer o dialogo e a identidade coletiva
(Magalhaes, 2014).

Essa perspectiva corrobora justamente com a crescente valorizagdo das
praticas narrativas no campo da comunicacdo organizacional e da Gestdao do
Conhecimento (Ferreira; Paletta, 2024). Entretanto, é bem verdade também que a
existéncia de uma estrutura narrativa adequada, por si s6, ndo garante que 0s
individuos estejam dispostos a compartilhar suas experiéncias, tornando necessario
considerar também estratégias voltadas ao fortalecimento do engajamento para o
alcance da sua devida participagéo.

Logo, se o storytelling contribui para estruturar e comunicar experiéncias, a
gamificagdo, por outro, aparece como um conceito voltado a atuagéo sobre outro
desafio da Gestdo do Conhecimento, que € o de incentivar as pessoas a participem
voluntariamente desses processos. Ou seja, em vez de concentrar seus esfor¢os na
organizacdo das narrativas, essa abordagem tem como propoésito criar condi¢cdes
favoraveis para que os individuos se sintam motivados a compartilhar conhecimentos,
reduzindo resisténcias frequentemente associadas as mudancas organizacionais.

Nessa nova perspectiva proposta, tem-se que a gamificagdo, portanto, consiste
na utilizacdo de elementos caracteristicos dos jogos em contextos distintos do
entretenimento (Deterding et al., 2011). Seu objetivo ndo esta especificamente na
criacdo de jogos, mas sim na utilizacdo de mecanismos capazes de favorecer
motivacdo, engajamento e participacdo em atividades do cotidiano (Kapp, 2012).
Conforme também observa Alves (2015), esse potencial ndo se restringe a publicos
especificos, dependendo mais da necessidade existente de tornar atividades mais
significativas e envolventes.

No contexto da Gestdo do Conhecimento, diferentes estudos apontam que
elementos como a proposicdo de objetivos claros, feedback, progressédo e
reconhecimento podem estimular comportamentos colaborativos, ampliando a
participacdo dos individuos e favorecendo o compartilhamento de experiéncias
(Velastegui et al., 2025; Campos Junior et al., 2024). Para ilustrar diversos dos
componentes que integram a légica em torno da gamificagdo, apresenta-se a Figura

7 a sequir:
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Figura 7 — Componentes caracteristicos da gamificacao
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Parte do potencial da gamificacdo decorre justamente da capacidade desses
mecanismos atenderem necessidades humanas relacionadas ao reconhecimento, a
superacdo de desafios e a percepcdo de progresso (Klock et al., 2014). Afinal,
compreende-se que esses sejam fatores que podem fortalecer o comprometimento
dos participantes perante as novas propostas de iniciativas de compartilhamento do
conhecimento.

Sob essa perspectiva, a gamificacdo deixa de representar apenas uma
estratégia de incentivo individual e passa a favorecer experiéncias coletivas de
trabalho. Isso porque, ao estruturar atividades em torno de desafios compartilhados,
feedback continuo e objetivos comuns, criam-se condi¢cdes para estimular a
colaboragédo, a tomada de decisdo e a interacdo entre os participantes (Tolomei,
2017). No entanto, € perceptivel também que a simples incorporacdo de elementos

gamificados ndo garante, por si s6, maior compartilhamento do conhecimento. Sua
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efetividade exige também o alinhamento das caracteristicas culturais da organizacao,
assim como da adequacéo ao contexto de trabalho e da percepc¢éo de utilidade por
parte dos participantes (Brazil; Baruque, 2015; Herdiansyah et al., 2025).

Nesse cenario, tanto storytelling quanto gamificagcdo passam a desempenhar
papéis complementares. Afinal, enquanto o primeiro fornece uma estrutura com o
objetivo de transformar experiéncias em narrativas compreensiveis, a segunda busca
justamente atuar na criacdo de condicdes para que essas narrativas sejam
efetivamente produzidas e compartilhadas pelos individuos. Embora sua contribuicdo
para esta pesquisa esteja concentrada sobretudo na criagdo de mecanismos de
engajamento, a literatura indica que iniciativas gamificadas podem fortalecer a
colaboracgéo e incentivar comportamentos compativeis com expectativa existente em
torno da implementacédo da Gestdo do Conhecimento (Campos Junior et al., 2024;
Velastegui et al., 2025).

2.3.2 Diretrizes estruturantes para o desenvolvimento do artefato

A literatura recente demonstra que o desenvolvimento de artefatos voltados a
preservacdo do conhecimento organizacional supera a simples adocéo de solugcbes
tecnolégicas. Embora esses estudos proponham instrumentos distintos, observa-se
uma convergéncia quanto alguns dos fatores que influenciam sua efetividade,
sugerindo que o sucesso dessas iniciativas depende muito da articulagcdo entre
aspectos técnicos, organizacionais e comportamentais. Logo, ao invés de
representarem solucdes isoladas, essas contribuicdes permitem identificar diretrizes
comuns gque podem ser aproveitadas para orientar a concep¢do de um novo
instrumento destinado a preservacdo da memdria organizacional.

Seguindo essa perspectiva, verifica-se que o desenvolvimento de artefatos de
Gestao do Conhecimento pode ser compreendido preliminarmente a partir do espectro
composto por trés diferentes dimensdes. A primeira delas corresponde ao diagnostico
organizacional em conjunto com o alinhamento sobre o contexto esperado. Na
sequéncia tem-se os esforcos direcionados ao estimulo em favor do compartilhamento
do conhecimento, restando, por fim, a busca pela estruturagdo dos mecanismos
responsaveis por sua preservacao e recuperacao.

A primeira dessas diretrizes observadas na literatura refere-se,

prioritariamente, a necessidade de compreensédo do contexto organizacional antes da
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definicdo da solugédo tecnolégica. Em comum, os estudos analisados demonstram que
a construcédo de um artefato deve ser precedida fundamentalmente pela identificacéo
dos conhecimentos criticos, assim como pelo entendimento dos fluxos informacionais
ja existentes e também pela delimitacdo dos requisitos que servirdo para a orientacao
do seu desenvolvimento.

Essa perspectiva pode ser observada, por exemplo, a partir do framework
proposto por Almeida, Pereira e Macieira (2021), cuja construcdo parte da
identificacdo dos conhecimentos indispensaveis a continuidade organizacional antes
da definicdo das estratégias de retencdo. Ao estabelecer as prioridades na sua fase
inicial, a partir da analise de processos, atividades e cargos, 0s autores demonstram
gue preservar conhecimento nao significa registrar indiscriminadamente todas as
informacdes produzidas pela organizacéo, mas, antes disso, reconhecer aquelas que
possuem efetivo valor estratégico.

Em sentido semelhante, Borba e Chaves (2021), ao analisarem uma variedade
de frameworks de Gestao do Conhecimento, apresentam como um de seus destaques
o modelo Estratégia-Capacidade-Conhecimento (SCK), cuja finalidade consiste
justamente em identificar preventivamente lacunas capazes de comprometer decisdes
futuras. Embora aparentemente desenvolvido em contexto distinto ao desta pesquisa,
o modelo reforca a compreensdo de que iniciativas voltadas a retencdo do
conhecimento tendem a produzir melhores resultados quando precedidas por
mecanismos de diagnostico organizacional.

Essa preocupacdo ainda aparece em outros estudos, como nas pesquisa
realizadas por Alves et al. (2025) e Santana, Pereira e Mattos (2023). Afinal, enquanto
Alves et al. (2025) se propdem a adaptar o Modelo Canvas para delimitar os requisitos
pertinentes aos usuarios, aos canais de comunicacdo e as propostas de valor antes
da implementacao do repositorio, Santana, Pereira e Mattos (2023), por outro lado,
fazem o uso da Design Science Research (DSR) para estruturar seu desenvolvimento
0 a partir de sucessivos ciclos de construcdo, avaliacéo e refinamento do artefato.

Outra opcédo de destaque adotada pelos autores esta na preferéncia pelo uso
de uma plataforma ja familiar aos usuarios, evidenciando que decisfes relacionadas
ao desenho da interface também acabam influenciando na aceitacédo do instrumento.
Logo, num primeiro viés, esses estudos demonstram que a definicdo de um artefato

nao deve partir tho somente pela escolha da tecnologia, mas sim pelas necessidades
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especificas do ambiente organizacional em que serd inserido. Entretanto, identificar
0s conhecimentos criticos representa apenas parte do desafio.

Isso porque, a preservacdo da memoria organizacional depende igualmente da
disposicdo dos individuos em compartilhar aquilo que sabem, tornando necessario
compreender os fatores capazes de favorecer essa participacado. Sobre isso, Sordi,
Nakayama e Binotto (2018) defendem que o compartilhamento do conhecimento
resulta da interacdo entre fatores individuais, organizacionais e tecnoldgicos. Para
eles, portanto, iniciativas centradas exclusivamente na implantacdo de novas
tecnologias correm o risco de apresentar resultados limitados se, porventura,
desconsideram aspectos como confianga, percepcao de utilidade, estrutura
organizacional e motivacao para colaborar.

Como forma de tentar superar essa questao, o0 modelo analitico proposto pelos
autores visa justamente gerar condi¢cdes para a identificacdo prévia dessas barreiras,
permitindo avaliar o grau de prontiddo colaborativa existente da equipe antes da
implementacdo de novos instrumentos. Essa compreensdo aproxima-se dos
resultados observados também por Carneiro, Zilinski e Costa (2017). Embora
desenvolvida especificamente para um programa de aceleracdo de startups, a
pesquisa demonstra que ferramentas digitais somente contribuem para o
compartilhamento do conhecimento quando integradas as rotinas de trabalho e aos
objetivos organizacionais. Com isso, plataformas tecnolégicas deixam de representar
0 elemento central da iniciativa, passando a atuar apenas como suporte para praticas
colaborativas previamente estabelecidas.

J& em outra perspectiva, Almeida, Pereira e Macieira (2021) sugerem ainda a
utilizacdo de Comunidades de Pratica como mecanismo para promover a circulacéo
dos conhecimentos previamente identificados. Muito embora sua efetividade dependa
das caracteristicas de cada organizacdo, reduzindo sua aplicabilidade as
circunstancias existentes, essa proposta serve para reforcar que a preservacao da
memoria institucional necessita da criacao de espacos destinados ao intercambio de
experiéncias construidas ao longo da resolucéo de problemas cotidianos.

Jorge e Sutton (2016), por sua vez, apresentam a gamificacéo, ja abordada na
secdo anterior, como estratégia vdlida para reduzir barreiras relacionadas ao
compartilhamento do conhecimento. Ao proporem o modelo Funification como
exemplo, os autores demonstram que elementos ladicos e recursos visuais possuem

0 potencial de diminuir a resisténcia dos participantes, principalmente ao tornar o
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registro de experiéncias menos burocratico e mais aderente as praticas
organizacionais.

De modo geral, tem-se que todas essas contribuicdes indicam que a efetividade
de um artefato depende fortemente da capacidade institucional de estimular
comportamentos favoraveis ao compartilhamento do conhecimento. Através disso, o
engajamento dos participantes deixa de representar uma consequéncia fortuita,
tornando-se um requisito de projeto a ser considerado desde sua concepcao.

Na sequéncia, tem-se ainda que para as experiéncias registradas
permanecerem Uteis ao longo do tempo, faz-se necessario também estruturar os
registros de forma que eles possam ser recuperados, compreendidos e reutilizados
em situagdes futuras. Nesse novo contexto, Ramos Junior e Cianconi (2019)
defendem o emprego de ontologias para preservar ndo apenas 0S registros
produzidos, mas também os significados associados as experiéncias organizacionais.
Embora o estudo realizado esteja inserido num contexto especifico da gestdo de
projetos, seus resultados sugerem que mecanismos capazes de explicitar relacdes
conceituais podem favorecer a recuperacao e o reaproveitamento do conhecimento
em momentos posteriores.

Logo, sob essa mesma Otica, a preservacdo do conhecimento ultrapassa a
simples acumulacéo de documentos. A utilidade da memoria organizacional, portanto,
passa a depender da existéncia de estruturas capazes de manter explicitos os
significados das experiéncias registradas, a fim de permitir que conhecimentos
produzidos em contextos especificos permanecam compreensiveis mesmo diante de
mudancas organizacionais, reestruturacdes administrativas e substituicbes de
equipes.

Portanto, como resultado dessa andlise, reitera-se a combinacdo das trés
dimensdes identificadas para o desenvolvimento de artefatos voltados a Gestdo do

Conhecimento e demonstradas através da sintese estruturada no Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 — Dimens®es identificadas para o desenvolvimento de artefatos

Dimensdes Diretrizes identificadas Principais estudos

Alves et al. (2025); Almeida,
Pereira e Macieira (2021); Borba e
Chaves (2021); Santana, Pereira e

Mattos (2023)

Identificar conhecimentos criticos;
delimitar requisitos; compreender
0 contexto organizacional

Diagnéstico e
alinhamento
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Dimensodes Diretrizes identificadas Principais estudos
Reduzir resisténcias; estimular . : _
Engajamento e colaboracao; integrar o Sordi, ’?'akaY?‘ma.e Binotto (2018?’
L ~ ) N ) Carneiro, Zilinski e Costa (2017);
participacao compartilhamento as rotinas de Jorge e Sutton (2016)
trabalho g
Estruturacéo e Organizar, contextualizar e Santana, Pereira e Mattos (2023);
recuperacao preservar o conhecimento para Ramos Junior e Cianconi (2019);
reutilizacéo futura Almeida, Pereira e Macieira (2021)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Em outros contextos organizacionais, ainda é possivel se deparar com
propostas voltadas a adaptacdo de modelos consolidados na intencdo de atender
especificidades institucionais, buscando articular aspectos técnicos, organizacionais
e humanos na concepc¢éo de novas solucdes. Um exemplo disso € apresentado por
Silva e Eirdo (2024), que, ao desenvolverem um modelo de Gestdo do Conhecimento
para o Senado Federal, optaram por adaptar referenciais previamente consolidados
em vez de propor um modelo inteiramente novo, seguindo a premissa de que o
desenvolvimento de artefatos depende da integracédo entre diferentes abordagens e
das caracteristicas do contexto organizacional.

Assim, a analise desse conjunto de estudos permitiu estabelecer relacdes entre
diferentes artefatos de Gestdo do Conhecimento que superaram o0 enfoque
tecnolégico. A sintetizacdo desses resultados proporcionou a identificacdo de
diretrizes para o desenvolvimento de novos artefatos voltados a preservacdo do
conhecimento organizacional. Essas diretrizes passam a configurar o referencial
conceitual que fundamentard& a concepcdo do Produto Técnico-Tecnoldgico

apresentado nas proximas secoes.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta 0 percurso metodolégico adotado para o
desenvolvimento da pesquisa, evidenciando a coeréncia entre o problema
investigado, o0s objetivos propostos e o0s procedimentos empregados no
desenvolvimento do Produto Técnico-Tecnoldgico. Considerando que esta pesquisa
teve como proposito desenvolver, aplicar e avaliar uma proposta voltada ao
compartilhamento e a preservacdo do conhecimento produzido nas experiéncias de
trabalho dos servidores da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), optou-se
pela adocao de procedimentos compativeis com a construcao e o aperfeicoamento de
uma solucgéo prética inserida em seu contexto organizacional.

Dessa forma, esta secdo encontra-se estruturado em trés eixos principais.
Inicialmente, apresenta-se a caracterizacao da pesquisa, contemplando sua natureza,
abordagem, objetivos, estratégia metodoldgica e demais aspectos necessarios a
compreensao do estudo. Na sequéncia, sao descritos 0 contexto em que a pesquisa
foi desenvolvida e os procedimentos utilizados para o levantamento das informacdes
gue subsidiaram a construcao do artefato. Por fim, sdo detalhados os procedimentos
metodoldgicos empregados na concepcao, aplicacao e avaliacdo do Produto Técnico-

Tecnoldgico, bem como para andlise das evidéncias produzidas ao longo da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

O método de pesquisa corresponde ao conjunto de procedimentos adotados
para alcancar os objetivos de uma investigacdo e conferir rigor ao conhecimento
produzido. Para Gil (2010), o método representa o caminho percorrido para chegar ao
conhecimento, orientando a investigacdo desde a formulacdo do problema até a
analise dos resultados. De modo complementar, Marconi e Lakatos (2010) destacam
gue sua explicitacdo permite organizar 0 percurso investigativo e contribuir para a
validade e a confiabilidade dos resultados.

Quanto a natureza, esta investigacdo caracteriza-se como pesquisa aplicada,
visto o seu proposito de produzir uma solucdo para um problema concreto identificado
no ambiente da Superintendéncia Administrativa da Universidade Federal da Fronteira
Sul. No caso, o problema relaciona-se a necessidade de tornar acessiveis

conhecimentos absorvidos pelos servidores durante suas experiéncias de trabalho,
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especialmente sobre aquelas que fogem a rotina prevista. Conforme destaca Gil
(2002), a pesquisa aplicada orienta-se para a geragao de conhecimentos destinados
a solucdo de problemas especificos, enquanto Vergara (2014) diferencia essa
modalidade da pesquisa basica por sua vinculacdo a necessidades concretas e pela
possibilidade de proposicao de melhorias aplicaveis a realidade investigada.

Em relacdo a abordagem, o estudo adota uma perspectiva qualitativa, uma vez
gue busca a compreensdo das percepcles, experiéncias e significados atribuidos
pelos participantes as préaticas de compartilhamento e preservag¢édo do conhecimento.
A abordagem qualitativa mostrou-se adequada tanto a analise das entrevistas quanto
para a interpretacdo dos relatos de experiéncias produzidos durante a aplicagdo do
artefato. Segundo Minayo et al. (2011), essa abordagem permite compreender
dimensdes da realidade social que ndo podem ser adequadamente apreendidas
apenas por meio de mensuragcdes numéricas. Ja Andrade (2024) acrescenta que a
pesquisa qualitativa atribui especial atencdo ao ambiente em que os sujeitos atuam e
aos sentidos construidos em suas interacoes.

Quanto aos objetivos, a pesquisa apresenta carater descritivo. E descritiva
porque procurou caracterizar as percepgdes dos participantes, as praticas existentes
de registro e compartilhamento, as barreiras encontradas e os efeitos percebidos
durante a aplicacdo do artefato desenvolvido. A pesquisa descritiva, conforme Gil
(2008), permite expor caracteristicas de determinado fenédmeno ou populacéo,
produzindo um retrato sistematizado da realidade analisada. Marconi e Lakatos (2010)
ressaltam igualmente sua utilidade para reunir informacdes sobre os sujeitos e o
contexto da investigacdo sem a manipulacdo experimental das condi¢cdes observadas.

No que se refere a estratégia metodoldgica, a pesquisa foi desenvolvida
mediante a proposta de uma pesquisa-acdo ao envolver a investigacdo de um
problema coletivo e a realizacdo de uma intervencéo construida no proprio ambiente
em que esse problema se manifestava. A atuacéo do pesquisador nao se restringiu a
observacdo da realidade, mas envolveu o diagndstico da situacdo investigada, a
concepcao de uma proposta de intervencao, sua aplicacao e posterior avaliacdo. Tal
caracteristica justifica a adocéo da pesquisa-a¢édo, uma vez que esta investigacdo néo
se limita a descricdo da realidade, mas busca contribuir para a resolugdo de um
problema coletivo, articulando investigagéo e interven¢do no préprio contexto em que

esse problema se manifesta (Macke, 2006; Thiollent, 2007).
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Complementarmente, o processo de desenvolvimento do Produto Técnico-
Tecnolbgico guarda correspondéncia com o ciclo descrito por Tripp (2005), composto
pelo planejamento de uma melhoria, sua implementagdo, o monitoramento dos efeitos
e a avaliacdo dos resultados. No presente estudo, esse movimento ocorreu de
maneira iterativa: o diagnéstico empirico e os elementos identificados na literatura
subsidiaram a concepcdao inicial, enquanto a pesquisa-a¢ao caracterizou a relacéo
estabelecida entre investigacéo, intervencéo e participacdo no ambiente estudado.
Para ilustrar essa dinamica, apresenta-se a Figura 8 sobre o conceito por trds dessa
metodologia, usando para isso a abordagem mais abrangente da Investigacao-acao:

Figura 8 — Ciclo da Investigacédo-acao

ACAO
AGIR para implantar a
melhora planejada
PLANEJAR uma Monitorar e DESCREVER os
melhora da prética efeitos da agéo

AVALIAR os resultados da agéao

INVESTIGAGAO

Fonte: Tripp (2005).

Essa logica também se aproxima da Design Science Research (DSR),
abordagem metodolégica voltada ao desenvolvimento de artefatos destinados a
solucdo de problemas concretos, conciliando relevancia pratica e rigor cientifico
(Dresch; Lacerda; Antunes Junior, 2015). Complementarmente, Sposito et al. (2024),
ap6s compararem diferentes protocolos da DSR, evidenciam que, apesar das
variacbes existentes entre eles, todos esses protocolos partem da compreenséo
conjunta da situacao-problema e da identificacdo dos requisitos como elementos

orientadores do desenvolvimento e da avaliacao do artefato.
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Sob essa perspectiva, observa-se que a identificacéo da situacao-problema e
dos requisitos ndo orientam apenas a concepc¢ao inicial do artefato, mas também
subsidia seu desenvolvimento, avaliacao e refinamento ao longo da pesquisa. Dessa
forma, o processo metodoldgico em torno do DSR deixa de representar apenas uma
sequéncia de etapas e passa a constituir um mecanismo sistematico para a producéo
e 0 registro dos conhecimentos que surgem durante o desenvolvimento experiencial
da solucao pretendida.

Logo, sob essa perspectiva, enquanto Silva e Eirdo (2024) partem de um
modelo consolidado para adapta-lo as necessidades do Senado Federal, a presente
pesquisa se propde a nao replicar modelos existentes de Gestdo do Conhecimento,
optando, igualmente, por desenvolver um artefato proprio para um problema
identificado no seu contexto institucional. Ou seja, no estudo anterior, 0S componentes
do MGACPB de Batista (2012) e requisitos estabelecidos pela ISO 30401:2018
serviram diretamente como referenciais na adaptacado para seu modelo. Ja nesta
pesquisa, as diretrizes identificadas na literatura passam a orientar a construcao do
artefato, por meio de um processo experiencial desenvolvido sob a perspectiva da
DSR. Essa distincdo entre as duas estratégias de desenvolvimento de artefatos €&

sintetizada através da Quadro 3.

Quadro 3 — Comparacao entre estratégias de desenvolvimento de artefatos

Dimensédo da comparacao

Silva e Eirdo (2024)

Pesquisa atual

Fundamentacéao

MGCAPB + ISO 30401

Diretrizes identificadas na
literatura

Contextualizacéo

Diagndstico institucional

Diagnostico institucional

Desenvolvimento do

Adaptacdo do modelo

Processo experiencial

artefato (DSR)

Artefato contextualizado

Artefato contextualizado
Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Resultado obtido

Por fim, cabe apontar ainda que, por envolver a participacdo de servidores e a
coleta de informacgdes sobre suas experiéncias e percepcodes profissionais, a pesquisa
foi submetida & apreciacio do Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos da
Universidade Federal da Fronteira Sul. A coleta somente foi iniciada apés a aprovacao
ética, conforme Parecer Consubstanciado de n° 8.078.040. Ainda foram observados

os procedimentos de voluntariedade, confidencialidade, anonimizagéo e prote¢éo dos
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dados estabelecidos para o estudo, conforme estabelecido no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE — Apéndice A), instrumento pelo qual foram
obtidas as manifestacdes de consentimento dos participantes.

3.2 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa foi desenvolvida na Universidade Federal da Fronteira Sul
(UFFS), instituicdo publica federal de ensino superior criada pela Lei n°® 12.029, de 15
de setembro de 2009 (Brasil, 2009), com a finalidade de ampliar o acesso a educacao
superior na regido Sul do pais, atuando em seis diferentes cidades de forma
multicampi nos estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Além das
atividades de ensino, pesquisa e extensdo, a Universidade desenvolve um amplo
conjunto de processos administrativos responsaveis por garantir o funcionamento de
suas atividades, envolvendo desde a gestao de pessoas e contratacdes publicas até
a administracdo patrimonial, financeira e tecnoldgica. A sua disposi¢cao geogréfica

ilustrada a partir da Figura 9.

Figura 9 — Localizacdo dos campi da UFFS

PARANA

(®) LARANJEIRAS DO SUL
(®) REALEZA

(@) CHAPECO

ERECHIM (@) SANTA CATARINA

O ®

CERRO LARGO PASSO FUNDO

RIO GRANDE DO SUL

Fonte: Adaptado de Reche e Campos (2022).

Como organizacdo publica, a UFFS encontra-se inserida em um ambiente
caracterizado por constantes mudan¢as normativas, limitacbes orcamentérias e

necessidade permanente de aprimoramento dos processos administrativos. O
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Relatério de Gestao da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS, 2025) evidencia
gue a instituicdo atua em um cenario de crescente complexidade administrativa,
marcado pela necessidade de fortalecimento dos mecanismos de governanca, gestao
de riscos, integridade e modernizacdo organizacional, elementos que exigem das
equipes capacidade continua de adaptacéo e tomada de decisao.

Esse contexto torna especialmente relevante a preservacdo do conhecimento
produzido visando a manutencgéo e o aperfeicoamento das atividades administrativas.
Embora parte desse conhecimento esteja formalizada em legislacbes, normas
internas e fluxos institucionais, inUmeras situacfes podem levar a rotatividade dos
servidores. Nesses casos, a continuidade das atividades passa a depender nao
apenas da documentacéo disponivel, mas também da experiéncia acumulada pelos
préprios servidores responsaveis pela condugéo dos processos.

Essa caracteristica torna-se ainda mais significativa em uma instituicao
multicampi, na qual equipes geograficamente distribuidas enfrentam problemas
semelhantes, porém, muitas vezes, sem dispor de mecanismos suficientes para o
registro e reutilizacdo de solugcdes construidas em outros contextos. Assim, além da
producédo e da gestdo da informacdo formal, evidencia-se a necessidade de
instrumentos capazes de preservar experiéncias administrativas que normalmente
permanecem restritas a memoria individual dos servidores.

Entre as unidades administrativas que integram a estrutura da Universidade,
aponta-se que a Reitoria fica localizada junto ao campus da cidade de Chapec6-SC,
onde encontra-se a Pro-Reitoria de Administracdo e Infraestrutura (PROAD),
responsavel pela coordenacéo das atividades relacionadas ao suporte administrativo
necessario ao funcionamento institucional. A natureza dessas atividades faz com que
a atuacdo da PROAD seja fortemente condicionada pelo cumprimento da legislacéo
aplichvel a Administracdo Publica, especialmente em temas relacionados as
contratacdes publicas, responsabilidade administrativa, planejamento das aquisicdes
e gestao patrimonial.

Entretanto, a experiéncia cotidiana demonstra que nem todas as situacoes
enfrentadas pelas equipes encontram respostas completas nos instrumentos
normativos existentes. Em diversos momentos, os servidores precisam interpretar
circunstancias especificas, conciliar diferentes normas, avaliar riscos e construir
solucbes compativeis com o interesse publico diante de situacbes excepcionais. E

justamente esse cenario que leva a producdo de um conjunto de conhecimentos
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praticos que raramente € registrado de forma estruturada ou disponibilizado para
consultas futuras.

Foi justamente a percepcdo dessa lacuna que motivou o desenvolvimento
desta presente pesquisa. Pois, em vez de concentrar esforcos na producao de novos
procedimentos normativos, buscou-se investigar como experiéncias administrativas
poderiam ser registradas e compartilhadas de maneira simples, favorecendo a
consolidacdo da memaria organizacional e apoiando a atuacdo de outros servidores
diante de situa¢cbes semelhantes.

A pesquisa foi desenvolvida na Superintendéncia Administrativa (SUADM),
unidade vinculada a Pro-Reitoria de Administracdo responsavel pela conducdo de
atividades relacionadas a gestdo de contratos administrativos, transportes
institucionais e gestdo ambiental. Além dessas atribuicdes, a unidade também presta
apoio as contratacdes realizadas por meio das fundacdes de apoio vinculadas a
Universidade, abrangendo um conjunto diversificado de procedimentos
administrativos que demandam constante interpretacdo da legislacdo aplicavel e
interacdo com diferentes setores da instituicdo. A Figura 10 traz o organograma

sintético para ilustrar a cadeia hierarquica existente entre as unidades citadas:

Figura 10 — Sintese do Organograma Institucional da UFFS

REITORIA

|

| | |
Demais Pro-Reitorias PROAD Demais Org&os

(Pr6-Reitoria de

Administracdo e Infraestrutura)

| | |
Demais Superintendéncia Outras unidades

Superintendéncias Administrativa (SUADM) vinculadas

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Durante o periodo de realizacdo da pesquisa, a Superintendéncia contava com
treze servidores lotados formalmente na unidade. Entretanto, em razdo de

afastamentos prolongados por motivos de licenga de duas servidoras que integram a
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equipe, o desenvolvimento da pesquisa ocorreu em um contexto em que onze
servidores se encontravam efetivamente envolvidos na execucao cotidiana das
atividades do setor, incluindo o proprio pesquisador presente ao longo da pesquisa-
acao, constituindo assim o universo de participantes da investigacao.
Organizacionalmente, a SUADM esta estruturada em trés departamentos: o
Departamento de Gestao de Contratos e Servi¢os, o Departamento de Transportes e
Logistica e o Departamento de Gestdo Ambiental. O primeiro subdivide-se em quatro
divisbes especializadas, responsaveis pelas atividades de formalizacao de contratos,
alteracdes contratuais, repactuacdes e processos administrativos sancionadores.
Paralelamente, a estrutura contempla o Servico Especial de Transportes e o Servigo
de Apoio as Contratacbes com Fundagdes de Apoio, compondo um conjunto de dez
unidades organizacionais distribuidas entre os servidores em atividade. llustra-se a

disposicéo dessas unidades a partir da Figura 11.

Figura 11 — Organograma funcional da SUADM

Superintendéncia Administrativa (SUADM)

— Departamento de Gestéo de Contratos e Servigos (DGCS)
Divisdo de Contratos (DCT)
Divisdo de AlteracGes Contratuais (DALCT)

Divisdo de Repactuacbes (DRP)

Divisdo de Processos Sancionadores (DPAS)

|— Departamento de Transportes e Logistica (DTL)
L Servico Especial de Transportes (SET)

|— Departamento de Gestdo Ambiental (DGA)

' Servigo de Apoio a Contratos com Fundagdes (SACF)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Essa configuracdo faz com que a maior parte das responsabilidades esteja
concentrada em um Uunico servidor praticamente. Na pratica, isso significa que
determinados conhecimentos permanecem fortemente associados as atribuicdes

individuais de cada unidade de lotagcdo, favorecendo a formacdo de “ilhas de
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conhecimento”. Embora essa especializacdo contribua para o aprofundamento
técnico das atividades desenvolvidas, verifica-se que ela também aumenta a
dependéncia institucional em relacéo aos servidores responsaveis por cada processo,
especialmente diante de afastamentos, substituicbes ou mudancas na composicao da
equipe.

Os servidores contam com o suporte técnico advindo da atuacdo da Pré-
Reitoria de Administracéo e da propria Superintendéncia, especialmente na discussao
de situacdes consideradas mais complexas. Mais recentemente, a Procuradoria
Federal, integrada a UFFS como érgdo de apoio consultivo, passou a concentrar sua
atuacao apenas em temas de maior excepcionalidade, privilegiando a emissao de
pareceres referenciais, fazendo com que as unidades administrativas assumam maior
protagonismo na interpretacéo e aplicacdo das normas aos casos concretos. Como
consequéncia, parte significativa do conhecimento necessario para a tomada de
decisdo acaba permanecendo distribuida entre os proprios servidores responsaveis
pelas atividades administrativas.

Outro aspecto relevante do contexto organizacional da aplicacdo desta
pesquisa refere-se ao Programa de Gestéo e Desenvolvimento (PGD), que possibilita
a execucao das atividades em regime de teletrabalho. Para preservar o atendimento
presencial ao publico externo, a equipe realiza um sistema de rodizio entre o0s
servidores, complementado por reunides mensais de acompanhamento, realizadas
predominantemente em ambiente virtual, e encontros presenciais trimestrais. Esses
momentos constituem, atualmente, importantes espacos de alinhamento das
atividades, embora nem sempre sejam suficientes para promover o compartilhamento
das experiéncias adquiridas durante a resolucéo de situacdes excepcionais.

Nesse cenario, portanto, verifica-se que o principal risco relacionado a
continuidade das atividades provavelmente ndo esteja ha auséncia de normas ou
procedimentos institucionais, mas sim na elevada especializacdo das atribuicdes e da
consequente concentracdo do conhecimento em poucos servidores. Quando ocorrem
afastamentos temporarios ou definitivos, torna-se frequente a necessidade de
redistribuicdo das atividades entre colegas que, muitas vezes, assumem processos
cuja conducéo exige conhecimentos formados ao longo do tempo.

Foi justamente essa realidade observada que motivou o desenvolvimento desta
pesquisa, a fim de investigar mecanismos capazes de favorecer o compartilhamento

das experiéncias, principalmente daquelas decorrentes de situacbes de néo
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conformidade. Esse contexto apresentado foi determinante para a escolha da SUADM
como ambiente de aplicacdo da pesquisa, principalmente por reunir caracteristicas
frequentemente apontadas na literatura como fatores de risco a continuidade das
atividades administrativas, tais como a individualizacdo das responsabilidades e a
necessidade de superar situacdes que fogem ao fluxo previamente determinado, que

superam qualquer conveniéncia que pode ser atribuida ao pesquisador.

3.3 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Antes do desenvolvimento do artefato que é objetivo desta pesquisa, buscou-
se compreender como o0s servidores percebiam a geragao, o compartilhamento e a
preservacdo do conhecimento no contexto da Superintendéncia Administrativa
(SUADM). Essa etapa teve como finalidade caracterizar a situacao-problema
investigada, identificando tanto as praticas atualmente adotadas quanto as
dificuldades, limitacbes e necessidades relacionadas a retencdo do conhecimento
experiencial produzido nas atividades administrativas, em especial aquelas
relacionadas as situacdes nao previstas no fluxo consolidado do trabalho.

Para atender a esse propoésito, optou-se pela realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, conduzidas a partir de um roteiro previamente elaborado (Apéndice
B), de modo a permitir que novas questdes fossem exploradas sempre que surgissem
elementos relevantes durante o didlogo. Segundo Liudke e André (2004), esse tipo de
entrevista parte de questionamentos apoiados em referenciais tedricos, sem restringir
a possibilidade de aprofundamento das respostas conforme o desenvolvimento da
interacdo entre pesquisador e participante. Da mesma forma, Manzini (2012) destaca
gue a entrevista semiestruturada constitui um instrumento capaz de favorecer a
exploracéo de aspectos ndo previstos inicialmente pelo pesquisador.

O roteiro das entrevistas desta pesquisa foi estruturado de modo a
compreender diferentes aspectos da gestdo do conhecimento no ambiente de
trabalho, entre os quais estdo: o nivel de familiaridade dos servidores com o tema; a
percepcao acerca dos impactos da rotatividade e da descontinuidade das equipes; 0
reconhecimento de situagcbes excepcionais vivenciadas durante a execugao das
atividades; as praticas atualmente utilizadas para registrar aprendizados; os impactos
decorrentes da auséncia de compartilhamento do conhecimento; as lacunas

percebidas nos mecanismos existentes; a disposicdo dos servidores para participar
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de novas iniciativas voltadas ao tema; as possiveis barreiras culturais e
comportamentais associadas ao compartilhamento; além de estratégias para
favorecer o engajamento da equipe.

Em conjunto, essas questbes buscaram compreender ndo apenas o
conhecimento ja presente na equipe, mas também identificar elementos capazes de
subsidiar a construcado de uma proposta aderente a proposta desta pesquisa. Cabe
relembrar que os participantes desta etapa corresponderam aos servidores da
Superintendéncia Administrativa descritos anteriormente no contexto da pesquisa. A
opcao pela realizacdo de um censo decorreu da reduzida dimensdo da equipe
juntamente com a diversidade de atribuicdes desempenhadas por seus integrantes,
de modo que a experiéncia acumulada por cada servidor constituia importante fonte
de informacdes para a compreensao do problema investigado.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial nas dependéncias da
Universidade Federal da Fronteira Sul, respeitando a disponibilidade dos participantes
perante o rodizio da presencialidade vigente voltada ao atendimento do publico
externo, sendo registradas mediante gravacdo em audio apds autorizacado expressa
dos entrevistados. O tempo médio de duracdo de cada entrevista foi de
aproximadamente cinquenta minutos.

Entretanto, considerando a consolidacdo do Programa de Gestdo e
Desenvolvimento (PGD) na instituicdo, que possibilita a execucdo integral das
atividades em regime de teletrabalho, estabeleceu-se como critério de excluséo a
impossibilidade de realizacdo da entrevista em decorréncia da auséncia do servidor
durante o periodo destinado a coleta de dados por afastamentos funcionais. Foi
justamente este critério que levou ao numero de dez participantes durante etapa da
realizacdo das entrevistas, pois, além da necessidade especifica da exclusdo do
pesquisador nesta etapa, outras duas servidoras estavam formalmente ausentes
neste periodo.

Ja4 em relacdo a observancia dos principios éticos que orientam pesquisas
envolvendo seres humanos, consta que todas as informacdes obtidas foram utilizadas
exclusivamente para fins cientificos, assegurando-se desde o principio a
anonimizacdo dos participantes e a assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE). Os registros produzidos durante a pesquisa foram armazenados

em ambiente seguro, tanto em formato fisico quanto digital, observando-se os



60

procedimentos de seguranca e o0 prazo de guarda estabelecido pelas normas
institucionais vigentes.

ApOs a realizacdo das entrevistas, os registros em audio foram transcritos com
o apoio da ferramenta digital de transcricdo automatica TurboScribe. Em seguida, as
transcricdes foram submetidas a andlise de conteudo, entendida por Bardin (2016)
como um conjunto de técnicas sistematicas voltadas a interpretacdo das
comunicacdes por meio da identificacdo de padrdes e da inferéncia de significados.
Para isso, ferramentas de inteligéncia artificial, como o Notebook LM, ChatGPT e
Gemini, foram utilizadas como apoio ao processo de identificacdo de possiveis
padrdes interpretativos, tudo mantido sob constante supervisao do pesquisador, tendo
0 escopo do seu uso ainda ampliado durante o desenvolvimento do modelo

metodologico.

3.4 PROPOSTA METODOLOGICA PARA CONCEPCAO DO ARTEFATO

Apés a realizacdo do diagndéstico da situacdo-problema, a pesquisa avanca
para a etapa destinada ao desenvolvimento da proposta de intervencao,
correspondente a construcao do artefato que compds o Produto Técnico-Tecnolbgico
(PTT). Diferentemente da etapa anterior, cujo proposito consistia na compreensao do
contexto organizacional investigado, esta fase descreve o0s procedimentos
metodolégicos que orientam a concepcdo, a implementacdo, a avaliacdo e o
aperfeicoamento da proposta de intervencao, preservando desde ja a distincdo entre
o planejamento do desenvolvimento, apresentado nesta secdo, e sua efetiva
materializacdo, a ser debatida posteriormente ao longo desta pesquisa.

Conforme apresentado na caracterizacdo metodoldgica da pesquisa, 0
desenvolvimento do Produto Técnico-Tecnoldgico incorpora principios da Design
Science Research (DSR). Nessa abordagem, o desenvolvimento de um artefato é
compreendido como um processo ciclico orientado a solu¢do de problemas concretos,
no qual teoria e evidéncias empiricas sao continuamente articuladas para subsidiar
decisdes de projeto.

Essa perspectiva mostrou-se particularmente adequada ao presente estudo,
uma vez que o modelo metodolégico nao foi concebido de forma integral desde o inicio
da pesquisa, mas construido progressivamente a partir das evidéncias produzidas em

cada etapa de desenvolvimento e avaliacdo. Logo, a fim de ilustrar essa dindmica
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estabelecida através da DSR, apresenta-se a Figura 12 para demonstrar

simplificadamente o processo a ser concebido por esta metodologia:

Figura 12 — Sintese dos principios da DSR adotados nesta pesquisa

Problema
v

Requisitos ————— P Artefato —— P Avaliacao
A v

Refinamento «

Fonte: Adaptada de Dresch, Lacerda e Antunes Janior (2015) e Sposito et al. (2024).

Tomando esses principios como referéncia, a concepcado da proposta de
intervencdo fundamenta-se na integracdo entre trés fontes complementares de
conhecimento: o referencial tedrico, a experiéncia profissional acumulada pelo
pesquisador no contexto investigado e o0s requisitos identificados durante o
diagnostico da situacdo-problema. Assim, parte-se do entendimento de que o
desenvolvimento de um modelo metodolégico ndo decorre exclusivamente da
literatura nem exclusivamente das evidéncias empiricas, mas da articulacdo entre
elas, permitindo que decisdes concebidas sejam posteriormente confrontadas,
confirmadas ou reformuladas ao longo do desenvolvimento da pesquisa.

Ainda durante o planejamento da proposta, algumas diretrizes passaram a
orientar sua concepcao. Essas diretrizes séo resultado de expectativas advindas tanto
das experiéncias vivenciadas no cotidiano da Superintendéncia Administrativa quanto
das contribuicbes identificadas no referencial tedérico e representam expectativas
iniciais sobre caracteristicas consideradas desejaveis para uma solucdo compativel
com o contexto investigado.

Ressalta-se que tais diretrizes constituem pressupostos do projeto elaborados
a partir do diagnéstico inicial da situacdo-problema, representando referéncias
orientadoras para o desenvolvimento do Produto Técnico-Tecnolégico. Embora
formuladas antes da construcdo do artefato, essas diretrizes ndo permaneceram
estéticas ao longo da pesquisa. Ao contrario, serviram como referéncias iniciais que
foram continuamente confirmadas, ajustadas ou ampliadas a medida que novos

achados emergiam durante o desenvolvimento do modelo metodoldgico.
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Ou seja, sua aderéncia ao contexto organizacional e sua capacidade de
responder as necessidades identificadas ndo sdo sumariamente presumidas, sendo
analisadas ao longo das etapas de desenvolvimento, aplicagdo e avaliacdo do
artefato. Com o objetivo de explicitar essas diretrizes iniciais, organiza-se o Quadro 4.

Quadro 4 — Diretrizes que orientam a concepc¢ao inicial do artefato

Diretriz Contextualizagéo Expectativa inicial
Experiéncias anteriores
demonstravam baixa Desenvolver uma proposta
Evitar burocratizacao adesdo a instrumentos simples, intuitiva e de baixo
extensos e excessivamente | esforgo de preenchimento.
formais.

Tentativa anterior de

atualizacéo colaborativa do Estimular a participagao

voluntaria por meio de

Favorecer engajamento manual interno apresentou .
. o elementos ludicos e
baixa participacdo da . . S
: estratégias de mobilizagéo.
equipe.
O compartilhamento de . o~
: . parti : Possibilitar mediacao textual
Reduzir receio de experiéncias poderia S s
T~ . ~ e anonimizacao antes da
exposicao envolver situagbes

. : o divulgacao dos relatos.
administrativas sensiveis.

A UFFS ja utiliza

Reduzir a necessidade de

Utilizar ferramentas institucionalmente o Google aorendizagem de novas
familiares Workspace como ambiente P 9
de trabalho. plataformas.
N&o depender da A literatura frequentemente Verificar a viabilidade de
maturidade em Gesto sugere avaliacdes de uma proposta incremental,
do Conhecimento maturidade antes das mesmo em contextos sem
intervencodes. elevado grau de maturidade.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Na operacionalizacdo dessas diretrizes, 0 objetivo € manter coeréncia entre 0s
principios estabelecidos durante a concepcédo da proposta e 0s recursos empregados
ao longo de seu desenvolvimento. Em vez da introducdo de novas plataformas
tecnoldgicas, por exemplo, prioriza-se a utilizacdo de ferramentas ja incorporadas ao
ambiente digital institucional da Universidade Federal da Fronteira Sul. Nesse caso,
tem-se que o correio eletrdnico institucional esta integrado ao ecossistema Google
Workspace. Logo entende-se que a utilizacdo de aplicacdes pertencentes a mesma
infraestrutura tecnoldgica tende a reduzir barreiras relacionadas a aprendizagem de
novos sistemas, favorecendo a integracdo da proposta as rotinas ja consolidadas

pelos servidores.
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Consequentemente, prevé-se a utilizagcdo da aplicacdo Google Forms para
estruturar tanto o formulério destinado a captacdo das experiéncias, quanto o
instrumento de avaliacdo da proposta. O Google Meet € outra aplicagdo escolhida
para apresentagéo da iniciativa aos participantes e esclarecimento de davidas durante
sua aplicacdo. Ja o Google Drive possui a previsdo de ser o ambiente destinado ao
compartilhamento das experiéncias mediadas, conforme j& acontece habitualmente
nos procedimentos de trabalho realizados pela equipe de servidores que participam
desta pesquisa.

Para a comunicacdo e mobilizagdo dos participantes, o aplicativo WhatsApp
deve ser empregado como principal canal de contato diante de sua ampla utilizagc&o
entre os servidores da UFFS, especialmente no ambito da Superintendéncia
Administrativa. Inclusive, a existéncia de grupos institucionais ja consolidados € visto
como um aspecto que favorece a divulgacdo da proposta e a conducdo das
estratégias de engajamento previstas para o estudo-piloto. A pesquisa ainda prevé
gue os relatos coletados sejam posteriormente submetidos a um tratamento voltado a
reorganizacao textual, padronizacdo da linguagem e anonimizacao das experiéncias
compartilhada através do apoio de inteligéncia artificial.

Abaixo, no Quadro 5, apresenta-se uma sintese das ferramentas e demais

instrumentos previstos na aplicacdo metodologica prevista:

Quadro 5 — Ferramentas previstas para operacionalizacéo do artefato

Etapa Ferramenta Finalidade
Apresentacgéo Google Meet Apresentacao da proposta
Divulgacéo WhatsApp Mobilizacéo e gamificacao
Captacao Google Forms Registro das experiéncias
Mediacé&o IA generativa Producéo da devolutiva
Compartilhamento Google Drive Acesso aos relatos tratados
Avaliacéao Google Forms Coleta das percepcdes sobre o PTT

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

E valido destacar que a escolha pela Inteligéncia Artificial Generativa como
recurso de apoio ao tratamento dos relatos esta inserida no contexto de preservacéo
da proposta de simplicidade que orienta a concepcdo do artefato. Afinal, o
desenvolvimento de solugbes computacionais tende a envolver competéncias

especificas, relacionadas a tecnologia da informacdo, que nem sempre sdo de
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dominio dos responsaveis pelos problemas que procuram enfrentar. Ao discutir
alternativas low-code, por exemplo, Gongalves (2023) destaca justamente a
possibilidade de usuérios sem experiéncia em programacgdo participarem do
desenvolvimento de aplicagdes.

No caso das inteligéncias artificiais generativas baseadas em modelos de
linguagem, essa possibilidade assume outra configuracdo, uma vez que elas
oportunizam que tarefas sejam especificadas por meio de instru¢ées concebidas
textualmente. Sobre isso, Brown et al. (2020) demonstram que modelos de linguagem
podem executar diferentes tarefas a partir de instrugdes e exemplos fornecidos como
entrada, inclusive quando a tarefa é descrita apenas em linguagem natural. Foi
justamente essa caracteristica que se mostrou compativel com a presente pesquisa,
ao permitir explorar o tratamento das experiéncias relatadas por meio de instrucdes
textuais, sem exigir o desenvolvimento de uma aplicacdo computacional especifica.

Diante desse cenario, a expectativa € que, durante o desenvolvimento do
instrumento voltado ao tratamento das licdes aprendidas, as evidéncias produzidas
ao longo do percurso tragam subsidios para o proprio aperfeicoamento da proposta.
Para isso, planeja-se ainda a efetivacdo de um estudo-piloto, de modo a permitir a
avaliacdo do modelo metodolégico como um todo, incluindo as etapas de captacao e
compartilhamento dos conhecimentos externados. Nessa perspectiva, espera-se
preservar tanto o carater iterativo da Design Science Research quanto a logica ciclica
da pesquisa-acdo, de modo que investigacdo, intervencdo e aprendizagem

permanecam articuladas ao longo de toda a pesquisa (Tripp, 2005; Thiollent, 2007).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A presente secao apresenta os resultados obtidos ao longo do desenvolvimento
da pesquisa, desde a compreenséo inicial do problema investigado até a consolidacao
do modelo metodoldgico proposto. Diferentemente de uma sequéncia linear de etapas
previamente definidas, o percurso investigativo foi marcado por sucessivos ciclos de
observacéo, experimentacédo e refinamento, nos quais os resultados produzidos em
cada momento passaram a orientar as decisdes adotadas nas etapas seguintes. Em
razdo dessa caracteristica, os resultados e suas respectivas discussfes sao
apresentados de forma integrada, buscando evidenciar ndo apenas os produtos
desenvolvidos durante a pesquisa, mas também o processo reflexivo que conduziu a

sua construcao.

4.1 DIAGNOSTICOS E DEFINICAO PELO MODELO METODOLOGICO

A definicdo pela confeccdo de um modelo metodologico como o artefato a ser
desenvolvido teve inicio pelo diagndstico do contexto organizacional em que ele sera
aplicado. Pois, antes da implementacdo de qualquer solucéo, buscou-se identificar
como os servidores percebiam a producéo, o compartilhamento e a preservacao do
conhecimento decorrente de suas experiéncias de trabalho. Justamente esse
diagndstico permitiu ndo apenas caracterizar o problema investigado, mas também
identificar elementos que passaram a definir diretamente a configuracéo prevista para

0 Produto Técnico-Tecnologico.

4.1.1 Analise das percepc¢des e do contexto organizacional

As entrevistas realizadas junto aos servidores da Superintendéncia de
Administracdo constituiram uma importante fonte para a compreensdo das formas
pelas quais o conhecimento € gerado, interpretado, preservado e compartilhado no
cotidiano organizacional. O roteiro semiestruturado, ao contemplar questdes
relacionadas a gestédo do conhecimento, a memaria organizacional e aos mecanismos
de compartilhamento existentes na instituicdo, possibilitou aos participantes um
estimulo para reflexdo a respeito do tema abordado por esta pesquisa. Desse modo,

criou-se 0 ambiente para a fala das mais diversas ideias e percepgdes sobre o
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fendmeno estudado, mesmo que muitas vezes 0s entrevistados apontassem a pouca
familiaridade com a terminologia utilizada por este campo de estudos.

Na sequéncia, ao chegar na andlise do conteudo das transcricdes dessas
entrevistas, a partir das gravacdes previamente autorizadas, evidenciou-se que Varios
aspectos que compdem a teméatica desta pesquisa ja eram percebidos pelos
participantes. Sobre elas, curiosamente, observou-se a existéncia de perspectivas
bastante distintas, decorrentes das diferentes experiéncias profissionais e dos
modelos mentais utilizados por cada um para lidar com problemas semelhantes.
Desde as primeiras leituras tornou-se evidente que as respostas nao poderiam ser
representadas por categorias fixas, mesmo diante da construgcédo em blocos do roteiro
semiestruturado utilizado para as entrevistas.

Afinal, mesmo que determinados assuntos, como documentacgéao, rotatividade,
capacitacdo ou dificuldades de acesso as informacdes, aparecessem em
praticamente todas as respostas, a maneira como cada participante compreendia
esses elementos variava significativamente. Em muitos casos, dois servidores
reconheciam o mesmo problema, mas acabavam atribuindo sentidos distintos as suas
causas, apresentando estratégias igualmente distintas para enfrenta-lo.

Essa constatacdo levou ao abandono da expectativa inicial de identificar
grandes categorias tematicas, direcionando a analise para um nivel interpretativo mais
profundo em torno de achados preponderantes. Com isso, em vez de compreender
apenas o que era mencionado pelos participantes, buscou-se compreender como
cada um estruturava seu raciocinio diante das situacfes apresentadas. Essa mudanca
permitiu perceber que, mais do que opinides sobre gestdo do conhecimento, as
entrevistas revelavam diferentes formas de enxergar e agir sobre o problema de
pesquisa apresentado em conjuncao ao contexto organizacional.

Como resultado desse processo analitico, observou-se ainda que cada
participante apresentava uma forma predominante de compreender sua atuacao
diante do conhecimento organizacional. Assim com o objetivo de ilustrar essas formas
de atuacdo sem necessariamente vincula-las a cargos, funcdes ou caracteristicas
pessoais, optou-se pela construcdo de arquétipos interpretativos representados por
metaforas. Essas metaforas se valeram dos padrbes encontrados nos diferentes
raciocinios externados pelos participantes nas respostas dadas as questdes

levantadas nas entrevistas, optando-se por nomenclaturas de objetos e estruturas
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inanimadas que trouxessem alguma relagdo com as palavras e as perspectivas

observadas, a fim de assegurar ao maximo a confidencialidade dos entrevistados.
Por certo, tal artificio ndo pretende descrever integralmente os participantes,

funcionando apenas como um recurso capaz de sintetizar a principal l6gica de atuacao

identificada nesta etapa da pesquisa. Para isso, apresenta-se o Quadro 6 a seguir:

Quadro 6 — Arquétipos interpretativos identificados na analise das entrevistas

Arquétipo Principais acdes e pontos de vista observados
O Bisturi * Valorizar a precisao e a seguranga na constru¢ao de solugdes.
* Priorizar o dominio técnico e a discusséo coletiva antes da decisao.
O Mapa * Organizar o conhecimento ao dominar os diferentes caminhos.
P * Aproveitar novos contextos para propor mudancgas de rotas.
A Ponte » Conectar conhecimentos quando situacdes exigem interpretagdes.
 Dar atencéo ao contexto antes de se chegar aos procedimentos.
O Carrossel * Transitar por diferentes experiéncias proporciona mais repertorio.
* Promover o rodizio de pessoal amplia a cobertura para auséncias.
* Explorar outras referéncias ao se deparar com novos problemas.
A Lanterna . . .
* Esclarecer as alternativas encontradas antes de definir o caminho.
: * Enxergar conexdes das decisbes que vao além das suas atividades.
O Mirante ) . .
* Procurar novos conhecimentos ao vislumbrar necessidades futuras.
O Painel * Usar mecanismos de controle ajuda nos casos de substitui¢ao.
* Fazer uso de modelos préoprios gera agilidade e reduz falhas.
A Lupa * Reexaminar as informacgdes antes de consolidar interpretacoes.
P * Detectar e registrar detalhes que podem afetar a tramitacao.
* Solicitar a formalizacdo de registros para reduzir vulnerabilidades.
A Armadura L e
» Documentar decisbes para fortalecer a protecao institucional.
* Registrar a ligdo implica tempo de amadurecimento do aprendizado.
A Horta o . . .
* Promover a institucionalizagdo de cultivadores do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A utilizacdo dessas metaforas mostrou-se particularmente util por permitir
representar, de maneira sintética, diferentes formas de contribuicdo para a memoria
organizacional sem reduzir os participantes a perfis individuais. Ou seja, em vez de
enfatizar caracteristicas pessoais, 0s arquétipos se propdem a destacar modelos
mentais predominantes sobre o conhecimento organizacional, evidenciando que sua
producdo e circulacdo possui dependéncia de raciocinios complementares e ndo de

um comportamento Unico esperado dos servidores. Com o propésito de preservar
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essa mesma logica de confidencialidade, alguns trechos das entrevistas também
serdo apresentados nesta secao pelos respectivos arquétipos interpretativos.

Diante dessas defini¢des, a analise dos arquétipos também permitiu identificar
algumas aproximacdes entre diferentes formas de perceber o conhecimento
organizacional. Houve entrevistados, por exemplo, que demonstraram maior
preocupacdo com a construcdo de interpretagbes consistentes, enfatizando a
precisdo, a contextualizacdo e a revisdo das informagdes antes da tomada de
decisbes, caracteristicas representadas pelos arquétipos O Bisturi, A Ponte e A Lupa.
Outros concentraram sua atencdo na organizacao e orientacdo do conhecimento,
buscando estruturar caminhos, explorar novas referéncias e compreender relacbes
mais amplas entre as atividades, como ilustram O Mapa, A Lanterna e O Mirante.

Também foram identificadas evidéncias voltadas a preservacdo da
continuidade organizacional, representados por O Painel e A Armadura, nos quais
predominam preocupacdes relacionadas a estabilidade, a formalizacdo de registros e
a reducdo de vulnerabilidades decorrentes da perda de conhecimento. Por fim, O
Carrossel e A Horta revelam uma percepcdo mais dinamica do conhecimento,
associando sua evolucdo tanto a circulacdo de experiéncias quanto ao tempo
necessario para que aprendizados amadurecam e possam ser incorporados a
memaria organizacional.

Esses agrupamentos revelam, portanto, que diferentes entrevistados podem,
ainda assim, compartilhar de preocupacbes semelhantes mesmo que suas
respectivas formas de se expressar os levassem a posicdes distintas na analise global
das transcricbes. Outro aspecto recorrente entre eles foi a percepcdo de que o
conhecimento organizacional extrapola significativamente aquilo que pode ser
formalizado em documentos institucionais. Afinal, ainda que manuais, normativas,
fluxos e procedimentos sejam frequentemente mencionados como importantes
instrumentos de apoio, diversos participantes destacaram que a execucao das
atividades exige interpretacdes construidas ao longo da pratica profissional,
envolvendo elementos dificilmente capturados por registros formais.

Essa percepcdo aparece de forma particularmente clara na fala de um dos
entrevistados ao reconhecer a existéncia de conhecimento sobre a execugcdo da
atividade que ndo se encontrava disponivel para consulta: “Eu sei como fazer. Mas eu

nao tenho em lugar nenhum escrito como fazer isto. Nao tenho em lugar nenhum um
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video, nada de material, onde ela possa ir 14, consultar e fazer isso ai que eu tenho
de conhecimento” (O Mapa).

Nesse sentido, tem-se que a experiéncia acumulada pelos servidores mostra-
se indissociavel da capacidade de compreender contextos, reconhecer excecoes,
estabelecer relacfes entre processos e adaptar procedimentos as particularidades de
cada situacdo. Em contrapartida, a sobrecarga de trabalho, mudancas frequentes na
legislagdo, atualizagdo constante dos sistemas institucionais, rotatividade de
servidores e auséncia de tempo destinado a documentacdo apareceram cCOmo
obstaculos recorrentes para a consolidacao de mecanismos permanentes de memdéria
organizacional.

A limitacdo de tempo para aprofundar e consolidar conhecimentos apareceu
explicitamente em algumas falas, como por exemplo: “E ai também que eu me refiro
na questao do tempo de vocé estudar e pesquisar. A gente ndo tem. [...] Entdo a gente
faz automatico. [...] eu iria ler e ia mais a fundo nos assuntos se eu tivesse esse tempo,
mas eu nao tenho tempo” (O Mirante).

Paralelamente a tudo isso, alguns participantes ainda chamaram atencéo para
aspectos menos tangiveis, como a falta de reconhecimento institucional das
atividades relacionadas ao compartilhamento do conhecimento. Por fim, a analise das
entrevistas permitiu concluir que a gestdo do conhecimento, no contexto estudado,
manifesta-se como um fenémeno essencialmente plural. Em vez de um Unico modo
de produzir, compartilhar ou preservar conhecimentos, observou-se a coexisténcia de
diferentes racionalidades que, embora distintas entre si, revelaram-se
complementares no contexto da organizacao.

Contudo, além dos diferentes perfis identificados, as entrevistas permitiram
também observar que o principal desafio para a preservacdo do conhecimento
organizacional ndo estd necessariamente na inexisténcia de registros. Sobre isso,
diversos participantes relataram que documentos institucionais normalmente
descrevem o procedimento executado, porém raramente preservam o caminho a ser
seguido metodicamente e nem as razfes que fundamentaram determinadas decisdes,
justamente os elementos que tendem a orientar situacdes futuras semelhantes.

Essa insuficiéncia dos registros torna-se particularmente perceptivel nos
momentos de substituicAo ou auséncia do detentor do conhecimento. Conforme
sintetizado por um dos entrevistados: “Quem vir, vai sofrer. Porque vai ter que

descobrir’ (A Ponte).
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Outro aspecto recorrente foi a percepcao de que a segmentacdo das
responsabilidades dificulta a compreensdo do funcionamento global de alguns dos
processos administrativos. Um dos participantes resumiu essa condigéo recorrendo a
uma metafora: “Eu s6 consigo ver a parte, a partezinha (sic). Sabe a histéria do
elefante no quarto escuro? [...] vocé ndo vé o todo” (A Ponte). Essa percepcéo ajuda
a compreender por que determinadas solugbes acabam permanecendo restritas a
setores ou servidores especificos, dificultando ainda mais a sua circulagdo pela
organizagao.

As entrevistas também evidenciaram um fenémeno curioso relacionado a
experiéncia profissional. A medida que determinadas atividades passam a ser
dominadas e executadas de forma automatizada pelo servidor, alguns conhecimentos
podem deixar de ser percebidos como algo que precisa ser explicitado ou atualizado.
Essa condicao aparece de forma concreta no relato de um dos participantes: “Eu tinha
esses tutoriais. S6 que como eu ja fazia aquilo no automatico, néo tinha mais revisado
eles e eles ja estavam desatualizados” (O Carrossel).

Sob essa perspectiva, compreende-se que o0 desafio da gestdo do
conhecimento ndo consiste apenas em registrar experiéncias, mas também em
identificar quais elementos implicitos precisam ser tornados explicitos para que
possam ser reutilizados por outras pessoas. Por fim, verificou-se que a decisdo de
registrar experiéncias convive permanentemente com as limitacdes impostas pela
rotina administrativa. Os participantes em varios momentos reconheceram que
situaces excepcionais, justamente por exigirem respostas imediatas, frequentemente
deixam de ser registradas, apesar de produzirem alguns dos aprendizados mais
relevantes. Por outro lado, alguns dos entrevistados destacaram que o exercicio de
registrar uma experiéncia tende a favorecer a reflexdo sobre a pratica adotada,
possibilitando consolidar ainda mais o aprendizado expressado.

Por certo, a identificacdo desses diferentes modos de atuacdo nao apenas
ampliou a compreensdo do fenémeno investigado, como também forneceu um
referencial interpretativo para a constru¢cdo do modelo metodolégico a seguir, no qual
sera possivel observar como essas diferentes perspectivas dialogam com a proposta
a ser desenvolvida. Assim, aspectos como a valorizagdo da narrativa da experiéncia,

a contextualizacéo das situacbes apresentadas, a preocupacdo com a recuperacgao
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do conhecimento e o reconhecimento das excec¢des passam a integrar o conjunto de
elementos a serem considerados e incorporados ao Produto Técnico-Tecnoldgico.

Além disso, ressalta-se também que os achados obtidos nas entrevistas
apresentam forte convergéncia com os referenciais discutidos anteriormente. Afinal, a
percepcdo de que documentos institucionais n&o conseguem representar
integralmente os conhecimentos mobilizados na préatica aproxima-se da distincdo
estabelecida por Nonaka e Takeuchi (1997) entre conhecimento explicito e tacito,
especialmente quando se reconhece que parte significativa do saber permanece
incorporada a experiéncia do usuario e ao seu contexto de atuacdo. De forma
semelhante, Davenport e Prusak (2003) também destacam que o conhecimento
organizacional ndo se encontra apenas em documentos e repositorios, mas também
nas rotinas, processos e experiéncias acumuladas pelas pessoas.

A dificuldade de circulagdo desse conhecimento também encontrou
correspondéncia na literatura que aborda as estruturas organizacionais. Schlesinger
et al. (2008), por exemplo, associam as formatacdes rigidas baseadas em setores e
unidades a formacdo de “silos de conhecimento”, dificultando a troca entre
funcionarios e departamentos. No contexto analisado desta pesquisa, essa condi¢ao
apareceu na percepcao dos participantes de que a segmentacdo das
responsabilidades acaba limitando a compreensdo global dos processos e, por
consequéncia, favorecendo com que determinadas solu¢cées permanecam vinculadas
a servidores especificos.

Assim, o diagnoéstico desta etapa da pesquisa permitiu compreender que o
problema investigado ndo decorria apenas da auséncia de registros, mas também da
combinacdo entre conhecimentos de natureza implicita, dificuldades de
externalizacéo e fragmentacdo de sua circulacdo no contexto organizacional. Afinal,
considerando os elementos analisados, como 0s eixos interpretativos e 0s aspectos
complementares identificados ao longo das entrevistas, verificou-se que o problema
de pesquisa nado reside apenas na relevancia da preservacdo do conhecimento
organizacional, mas também nos fatores que dificultam sua externalizacao,

compartilhamento e reutilizacdo no cotidiano administrativo.

4.1.2 Diretrizes iniciais do modelo metodolégico
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ApOs a realizacdo do diagnostico da situacao-problema, a pesquisa avanca
para a etapa destinada ao desenvolvimento conceitual do modelo metodoldgico. Pois,
diferentemente da etapa anterior, cujo propésito consistia na compreensdo do
contexto organizacional investigado, esta fase descreve 0s procedimentos
metodoldgicos que orientam a concepc¢do, preservando desde j& a distingdo entre o
planejamento do desenvolvimento, apresentado nesta sec¢do, e sua efetiva
materializacéo, a ser debatida posteriormente ao longo desta pesquisa

A concepcdo da proposta, conduzida sob a légica processos experienciais
previstos na metodologia Design Science Research (DSR), apontou que o artefato a
ser desenvolvido partia da identificacdo de um problema pratico, da definicdo de
objetivos e da construgcdo progressiva para atender aos requisitos inicialmente
estabelecidos. A Figura 13 abaixo sintetiza esses passos, relacionando-se com 0s

principios que antecedem a constituicdo do artefato:

Figura 13 — Sintese da etapa preliminar da construcédo do PTT

Problema de pesquisa Diretrizes para o PTT: Perspectiva do
N . PTT:
+ * Nao representar mais um
instrumento burocratico; O principal desafio

Referencial tedrico ~
da retencéo do

conhecimento esta
no processo de

m) | - Fazer uso de ferramentas | mp

+ .
usuais do trabalho;

Diagnaéstico e . . =
gnostico * Ter baixa complexidade captagao das
contextualizacdo da experiéncias dos
situacdo-problema « Proteger o participante servidores

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Partindo-se dessa compreensdo, assumiu-se que, uma vez obtidos relatos
suficientemente representativos dessas experiéncias, sua reorganizacao por meio de
inteligéncia artificial e posterior disponibilizacdo em um repositério institucional seriam
etapas relativamente diretas. Por isso, a maior parte do esforco inicial de concepcéao
do protétipo concentrou-se na fase da externalizacdo a partir da criacdo de um
instrumento capaz de tornar o ato de compartilhar experiéncias tdo simples e natural
guanto possivel.

Essa preocupacdo conduziu a adocdo de uma perspectiva centrada na

experiéncia do usuario. Embora o pesquisador ndo possuisse experiéncia prévia no
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desenvolvimento de aplicagbes digitais nem dominio completo das funcionalidades
oferecidas pelo Google Workspace, optou-se por explorar 0S recursos ja
disponibilizados institucionalmente pela UFFS, conciliando o aprendizado dessas
ferramentas com o proprio desenvolvimento do protétipo. Essa limitac&o inicial acabou
contribuindo para que as decisbes de projeto privilegiassem solugbes de baixa
complexidade tecnolégica, mantendo aderéncia as praticas ja consolidadas na
organizacdo, de modo a garantir também a familiaridade dos usuarios quanto ao
artefato a ser disponibilizado.

Uma das decisbes metodoldgicas de projeto consistiu na definicdo de uma
identidade propria para o instrumento de captagéo. Pretendia-se evitar que ele fosse
percebido apenas como mais um formulario administrativo, condicdo que poderia
comprometer justamente o engajamento que se buscava estimular. Nesse contexto,
retomou-se parte de um titulo provisorio inicialmente cogitado para esta pesquisa,
‘Além do Manual”, para representar justamente a énfase nos conhecimentos
produzidos em situacdes que extrapolavam aqueles disponiveis nos documentos
institucionais.

A coincidéncia entre suas iniciais ("A.M.") e a tradicional frequéncia das
emissoras de radio despertou a associacdo com a conhecida expressdo "radio
corredor”, coloquialmente utilizada para representar o fluxo informal de informacdes
entre colegas de trabalho. A partir dessa analogia surgiu a ideia de construir um
ambiente inspirado em uma estacao de radio, no qual os relatos pudessem circular de
maneira espontanea. Entretanto, durante o amadurecimento dessa concepcao,
percebeu-se que a metafora poderia ser ampliada, visto que a nocao de "estacdo”
também remetia as estacdes ferroviarias, cujos espacos sdo caracterizados pelo fluxo
continuo de chegadas e partidas de pessoas.

Essa dupla interpretacdo entre circulacdo de pessoas e circulagcdo do
conhecimento se mostrou particularmente compativel com a proposta inicial atrelada
a uma estacao de radio, dando origem ao nome “Estacdo A.M. — Além do Manual”,
entendido, naquele momento, como a principal materializacdo do PTT. A identidade
construida passou, entdo, a orientar as decisdes seguintes, de modo que, se a
proposta pretendia representar uma "estacdao”, o processo de registro das
experiéncias também deveria afastar-se da linguagem tradicional dos formularios

administrativos.
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Com isso, a proxima providéncia a ser tomada foi superar o contexto de
perguntas objetivas ou campos genéricos de descri¢cdo, optando-se por estruturar o
relato segundo a logica das narrativas, estratégia frequentemente associada ao
storytelling e considerada mais compativel com a forma como as pessoas
compartilham experiéncias em conversas informais. Para isso, depois de vérias
tentativas, foram definidos quatro campos de preenchimento para o usuario: “A
Encrenca”, destinado a contextualizacdo da situacdo enfrentada; “A Manobra”,
reservado as ac¢des adotadas para soluciona-la; “O Pulo do Gato”, voltado ao principal
aprendizado obtido; e “S.0.S. — Salvou o Servi¢o”, de preenchimento opcional,
destinado ao apontamento de apoios recebidos durante o enfrentamento da situacao.

A prépria nomenclatura procurou romper com a formalidade normalmente
presente nos registros administrativos, incentivando uma escrita mais proxima da
linguagem cotidiana utilizada entre colegas. Buscando reduzir ainda mais o esforgo
necessario para participacédo nesta iniciativa, decidiu-se que o servidor nédo iniciaria
seu relato a partir de uma pagina em branco. Logo, cada campo do formulario passou
a apresentar pequenas narrativas introdutorias, a fim de funcionar como um convite
para que o participante dé continuidade a uma histéria ja iniciada. Essa estratégia
pretendia reduzir a inseguranca frequentemente associada a escrita, favorecer a
fluidez da narrativa e minimizar a sensacao de estar produzindo um documento formal.

Complementarmente, incluiu-se uma questéo objetiva destinada a identificar a
frequéncia com que situacdes semelhantes ocorriam naquele setor, informacao
considerada util para distinguir aprendizados derivados de situacfes recorrentes em
relacdo aqueles associados a eventos ocasionais ou raros. Como ja era esperado, 0
Google Forms se revelou a alternativa mais adequada para a etapa de captacdo, nao
apenas por integrar o Google Workspace, mas também pela possibilidade de
consolidar automaticamente todas as respostas, posteriormente, em planilhas
eletrénicas.

Essa funcionalidade visava permitir, inclusive, o encaminhamento Unico de
todos os relatos em um lote para uma inteligéncia artificial generativa, para
reorganizacao dos textos, melhoraria da sua coeréncia narrativa e adequacao da sua
linguagem a um futuro leitor. Para tanto, decidiu-se também incorporar ao arcabouco
criado, para subsidiar a inteligéncia artificial, informacdes provenientes de fluxos de
procedimentos, manuais internos, mapas de processos, instrucbes normativas e

demais orientac¢des disponibilizadas para o publico externo na pagina da Universidade
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na internet, a fim de auxiliar na contextualizacdo do aprendizado disponibilizado pelos
servidores.

Valendo-se da perspectiva da utilizacdo das aplicagdes do Google Workspace,
o Notebook LM foi escolhido inicialmente para a execucdo da préxima etapa voltada
ao tratamento dos relatos. Para isso, foi elaborado um prompt preliminar destinado a
orientar a atuacao da inteligéncia artificial na mediagao dos relatos. A estrutura desse
comando estabeleceu explicitamente que o objetivo ndo era resumir os relatos, mas
sim identificar conhecimentos produzidos "além do manual”, reorganizando-os de
maneira que pudessem ser reutilizados por outros servidores em situacdes
semelhantes.

Para demonstrar a composicao dessa etapa do modelo metodolégico, o Quadro
7 é apresentado a seguir como forma de ilustrar a logica estabelecida do prompt

utilizado nessa primeira versao:

Quadro 7 — Sintese dos objetivos do prompt preliminar

Elemento Aplicacéo

Funcéo da IA Reescrita do conhecimento capturado

Material complementar

. ~ Manuais, fluxos e normas institucionais
para contextualizacao

Entrada Situacao, solucao, aprendizado, SOS e

frequéncia
Objetivo Preservar conhecimento tacito
Produto esperado Relato reorganizado e reutilizavel

Fonte: elaborado pelo autor (2026).

Decidiu-se ainda que toda a interacdo com 0s participantes deveria ocorrer por
meio do aplicativo WhatsApp, a fim de aproximar o preenchimento ao contexto
cotidiano de comunicacao ja adotado pela equipe. Sobre isso, destaca-se o0 acréscimo
da possibilidade que os atuais smartphones disponibilizam em seus teclados do
recurso “ditado por voz”, o qual permite aos participantes fazer seus registros através
de mensagens em audio. Essa € mais uma opcao pensada na experiéncia do usuario
por ser compativel com o preenchimento do formulario gerado pelo Google Forms,
sendo uma oportunidade de estimulo a participacdo daqueles que demonstrem

familiaridade com o uso da mensagem por voz na sua comunicagao do dia a dia.
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Por fim, os relatos tratados seriam disponibilizados a equipe de servidores
através do repositorio setorial hospedado no Google Drive de cada unidade da
Superintendéncia Administrativa. Essa deciséo partia da perspectiva de encontrar um
meio de superar preventivamente qualquer tipo de receio dos autores em relacdo a
exposicao e julgamentos dos colegas sobre os relatos disponibilizados. Ou seja,
apesar da logica voltada a expansdo do conhecimento, o cuidado em questdo possuia
a intencdo de fazer com que os saberes ficassem disponiveis apenas onde as
circunstancias e as situagdes levassem a replicacdo dos aprendizados, seja pelo
préprio autor ou por algum servidor substituto.

Embora a concepcéo da primeira verséo da proposta tenha sido orientada pelas
diretrizes metodoldgicas apresentadas anteriormente, compreende-se que muitas das
decisdes do projeto ndo decorreram exclusivamente dessas diretrizes. A analise das
entrevistas realizadas durante a etapa diagnostica, por exemplo, evidenciou varias
das necessidades, limitacdes e expectativas dos participantes e passaram a integrar
diretamente a configuracéo do artefato. De tal modo, demonstra-se que a concepc¢ao
da Estacdo A.M. representou também um processo de traducdo dos achados

empiricos, conforme sintetizado no Quadro 8:

Quadro 8 — Contribuicdes do diagndstico organizacional para o PTT

Deciséo incorporada a primeira versao

Achado do diagndéstico (entrevistas) do Produto Técnico-Tecnolégico

O conhecimento tacito tende a circular nas
conversas entre colegas no ambiente de
trabalho.

Identidade "Estacédo A.M." faz uso da
metafora da “radio corredor” e linguagem
dindmica.

A indicacgéo de registros das licbes
aprendidas é percebida como uma
atividade pouco atrativa.

Uso de narrativas em pequenos blocos,
baseada no storytelling (A Encrenca, A
Manobra, O Pulo do Gato e S.0.S.).

A presséo do trabalho limita o tempo
disponivel para documentar experiéncias.

Uso de narrativas introdutorias, do
WhatsApp e até do recurso “ditado por voz’

Ferramentas familiares podem facilitar a
participacgéo.

Uso de aplicagdes do Google Workspace,
como o Google Forms e o Google Drive.

A recorréncia de situagdes indica o impacto
do conhecimento a ser compartilhado.

Inclusédo do campo "Frequéncia" no
formulario.

O conhecimento institucionalizado é
insuficiente para superar algumas situacdes

Prompt preliminar visa organizar o
conhecimento tacito presente nos relatos
para possibilitar o compartilhamento.

E preciso compreender o propésito da
iniciativa antes de colaborar.

Necessidade de apresentacdo da Estacéo
A.M. no inicio da campanha.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
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Como se observa, as diretrizes incorporadas a concepcéo inicial do Produto
Técnico-Tecnoldgico representam respostas diretamente derivadas das evidéncias
produzidas durante o diagnostico organizacional. Entretanto, no contexto da Design
Science Research, tais decisdes de projeto constituem apenas proposicdes de
solucdo, cuja efetividade somente pode ser verificada por meio da aplicacédo e
avaliacao do artefato em seu contexto de uso. Com essa finalidade, a etapa seguinte

da pesquisa dedica-se a aplicacdo do estudo-piloto da Estacdo A.M. junto aos
participantes da pesquisa.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO MODELO METODOLOGICO

Os resultados obtidos durante a etapa diagndéstica, aliados as diretrizes
extraidas da literatura, conduziram ao desenvolvimento de um modelo metodologico
voltado ao compartilhamento de licBes aprendidas em situacdes de nao conformidade.
Como sera visto a seguir, sua construcdo ocorreu de forma progressiva ao longo da
pesquisa, resultando em dois componentes complementares: a Estacdo A.M.,
responsavel pela mobilizacéo e captacdo das experiéncias, e o Protocolo de Mediagéo
Interpretativa, destinado a identificacédo, reconstrucéo, validacdo e encaminhamento
do conhecimento nelas presente. As subsecbes seguintes apresentam o

desenvolvimento de cada um desses componentes.

4.2.1 Primeiro ciclo de aplicacédo do estudo-piloto

Diante da definicdo dos elementos que passaram a compor 0s instrumentos de
coleta, tratamento e compartilhamento dos saberes individuais, a pesquisa avanca
para a realizacdo de um estudo-piloto junto aos participantes. Nessa etapa, a
avaliacdo passa a integrar o proprio processo de desenvolvimento do artefato por
meio de ciclos sucessivos de aprendizagem e refinamento da proposta. Essa dinamica
encontra correspondéncia com a légica ciclica da pesquisa-acdo, na qual
investigacao, intervencdo e aprendizagem se retroalimentam ao longo do processo
investigativo (Tripp, 2005; Thiollent, 2007).

Assim, deu-se inicio ao planejamento e a aplica¢do do estudo-piloto junto aos

participantes. Considerando que a proposta apresentava uma dinamica distinta
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daquela normalmente encontrada em formulérios institucionais, optou-se pela
realizacdo de uma reunido on-line de apresentacéo antes do inicio da etapa de coleta.
Nesse encontro foi apresentada a I6gica de funcionamento da Estacdo A.M. e do papel
esperado dos participantes na construgcdo coletiva do artefato. Assim, buscou-se
contextualizar a iniciativa como um espaco destinado a preservacao de experiéncias
construidas na rotina administrativa.

Com isso, teve inicio a campanha de mobilizacdo dos participantes, conduzida
integralmente por meio do grupo de WhatsApp j& utilizado pela equipe para
comunicagdes cotidianas. A escolha desse ambiente tinha por objetivo reduzir
barreiras de participacdo, privilegiando ferramentas incorporadas a rotina institucional.
Entretanto, em vez de utilizar repetitivos avisos lembrando o preenchimento do
instrumento, procurou-se incorporar ao processo um elemento ladico inspirado nos
principios da gamificagéo leve. Para este caso, optou-se por uma dindmica centrada
na colaboracéo para o alcance de uma meta coletiva.

Para operacionalizar essa estratégia, foi utilizada uma imagem do campus da
UFFS em Chapecd, dividida em doze partes, para formar um quebra-cabeca cuja
revelacdo progressiva indicaria a evolucao dos relatos submetidos a Estacédo A.M. O
numero de pecas foi definido de forma simbdlica, correspondendo aos dez servidores
entrevistados na etapa diagnéstica, o pesquisador, e a servidora que recentemente
havia retornado da sua licenca, como uma forma de integra-la ao contexto da iniciativa

em andamento. A Figura 14 abaixo ilustra a progressao da dinamica dessa proposta:

Figura 14: Demonstracao da progresséo do elemento utilizado na gamificacéo

r——

Fonte: elaborado pelo autor (2026).

Definidas a identidade da proposta e a estrutura narrativa do instrumento,
iniciou-se sua implementacdo no ambiente Google Forms, plataforma escolhida por

atender simultaneamente as necessidades de simplicidade, familiaridade e integracédo
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com as demais ferramentas que constituem o Google Workspace. Por exemplo, a
integracdo nativa entre o Google Forms e o Google Sheets permitiu que cada novo
relato fosse automaticamente incorporado a uma planilha eletronica, formando a base
de dados que posteriormente seria submetida a etapa de mediacéo por inteligéncia
artificial.

Nessa etapa, as diretrizes anteriormente estabelecidas passaram a ser
traduzidas em elementos concretos da interface e do fluxo de utilizacdo da ferramenta,
buscando preservar as caracteristicas de simplicidade, familiaridade e baixo esfor¢o
de participacao identificadas durante o diagnéstico organizacional. A sua interface foi
organizada em trés etapas sucessivas, iniciando com o acolhimento do participante,
passando pelo registro da experiéncia, até chegar a confirmacao do envio. Tudo isso
no intuito de reduzir a complexidade percebida durante o preenchimento do formulario,
produzido e implementado através da plataforma Google Forms, conforme demonstra

a Figura 15 a sequir:

Figura 15 — Interface inicial da Estacdo A.M. aplicada no estudo-piloto

Secdo 1 - Tela inicial
Estacdo AM - Além do Manual
"Transmitindo experiéncias juntos, em sintonia."
Bem-vindo(a)!

Este é um espaco para compartilhar experiéncias praticas que podem facilitar o trabalho de
outros colegas no futuro.

Leva cerca de 3 minutos.

Vocé s6 precisa completar trés pequenos trechos (e um quarto, opcional) e assinalar a
frequéncia do evento.

Para o seu conforto, vocé podera utilizar o recurso de ditado por voz disponivel no teclado
do seu smartphone. Ao optar por esta funcionalidade, fale com clareza e revise rapidamente
a transcri¢cdo antes do envio.

Depois disso, seu relato serd organizado, estruturado e anonimizado com apoio de
Inteligéncia Artificial antes de integrar o repositério colaborativo de conhecimentos do seu
setor.

Porgue nem tudo o que faz diferenca esta no manual.

Para comecar cligue em "Avancar".
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Secdo 2 — Tela de registro da experiéncia

1. A Encrenca: Nem sempre as atividades seguem o caminho esperado. Em uma dessas
situagbes, deparei-me com...

2. A Manobra: Como o procedimento previsto ndo era suficiente e o0 servigo precisava
continuar, foi preciso...

3. O Pulo do Gato: O detalhe, cuidado ou caminho que fez diferenga e vale a pena deixar
registrado foi...

4. S.0.S - Salvou o Servico (opcional): Nessa situagdo, uma ajuda importante veio do(a)..

5. Com que frequéncia a situacéo descrita acontece?
o Ocorreu apenas uma vez
o Ja ocorreu algumas vezes

o Ocorre com muita frequéncia

Secdo 3 — Tela de confirmacgédo do envio
Pronto!
Seu registro foi enviado com sucesso.

Agora é s6 acompanhar as proximas atualizagdes da campanha e, em breve, consultar as
licdes aprendidas disponiveis no Drive do seu setor.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Além dessa estrutura de interacdo com o participante, foram realizadas
configuracdes especificas na prépria plataforma visando facilitar o0 acompanhamento
da campanha de coleta. O acesso ao formulario foi condicionado a autenticagdo por
meio do endereco eletronico institucional, sendo permitido apenas um envio por

usuario. Embora essa configuracdo contribuisse para evitar respostas duplicadas, sua
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principal finalidade consistia em permitir o monitoramento da evolugéo da participagéao
ao longo da campanha. Dessa forma, a revelacao progressiva das pecas do quebra-
cabeca permaneceu sincronizada com o numero efetivo de relatos recebidos,
reforcando a percepcao de avanco coletivo da iniciativa.

Essa estratégia ainda permitiu que a atualizacdo da dindmica de gamificacao
leve desenvolvida no grupo de WhatsApp, transcorresse sem a identificagcdo dos
servidores que ainda ndo haviam participado com a disponibilizacdo de seus relatos,
a fim de ndo gerar qualquer tipo de cobranca individualizada. Complementarmente,
pensou-se em convidar servidores com maior ascendéncia perante o restante do
grupo para validar a iniciativa e possivelmente ampliar o engajamento. Porém, tal
providéncia ndo se mostrou necessaria, visto que manifestacbes espontaneas de
colegas sobre o artefato foram vistas em postagens no mesmo grupo de Whatsapp
onde a Estacao A.M. estava disponibilizada através de um link fixado.

Como resultado, apés sete dias da campanha, foram obtidos nove relatos de
experiéncias, correspondentes a participacéo de oito dos dez servidores entrevistados
na fase anterior da pesquisa, acrescidos do relato produzido pelo préprio pesquisador
no contexto da pesquisa-acdo. Ainda que a adeséo nao tenha alcancado a totalidade
dos participantes inicialmente convidados, o conjunto de relatos mostrou-se suficiente
para dar continuidade ao desenvolvimento do artefato, permitindo iniciar a etapa
seguinte de tratamento dos relatos pela inteligéncia artificial.

Naquele momento, entendia-se que a principal expectativa do estudo-piloto, de
combinar estratégias de engajamento com uma experiéncia de preenchimento mais
leve e 0 uso de ferramentas familiares, estavam satisfatoriamente atendidas para
viabilizar a producdo de conhecimentos relevantes efetivamente compartilhaveis com
destino aos repositorios setoriais. A partir da Figura 16, ilustra-se o modelo
metodolégico previamente concebido durante a execucdo do estudo-piloto, ja
contendo a perspectiva de trés modulos (captacdo-mediacao-devolutiva), a fim de

validar a sua funcionalidade e ratificar a proposta do Produto Técnico-Tecnoldgico.

Figura 16 — Fluxo operacional previsto para a 12 versdo do modelo metodologico
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Convite e acesso

(WhatsApp) 1° Médulo:
v ~
Estacdo A.M. Captacdo
(Google Forms)
v
Planilha dos relatos
(Google Sheets) 2° Médulo:
M Mediacéo

Tratamento pela IA
(Notebook LM)
v

Repositério setorial 37 Modulo:
(Google Drive) Devolutiva

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Essa primeira configuracéo representava, a expectativa de que a combinacao
entre uma experiéncia de uso mais leve, recursos de storytelling, elementos ludicos,
ferramentas ja familiares aos servidores e mediacdo por inteligéncia artificial seria, a
principio, suficiente para transformar experiéncias individuais em conhecimentos
compartilhaveis. Partia-se da expectativa de que, uma vez superado o desafio da
externalizacdo do conhecimento, as etapas posteriores de tratamento e
compartilhamento poderiam ser conduzidas com relativa simplicidade mediante o
emprego de inteligéncia artificial generativa e de um repositério institucional. Porém,
como sera discutido na secdo seguinte, a aplicacdo pratica dessa configuracéo
revelou que essa alternativa era apenas parcialmente verdadeira.

Isso porque, apés a aplicacao do prompt sobre os relatos coletados, o resultado
obtido foi considerado como contraproducente, podendo ser descrito como algo que
nao levava o leitor ao aprendizado esperado. Nesse momento, verificou-se que o
principal desafio da retencdo do conhecimento nédo residia em engajar os servidores
a compartilhar suas experiéncias, conforme inicialmente cogitado, mas sim em
encontrar uma forma de transformar relatos breves em conhecimentos capazes de
produzir informacdes Uteis para o leitor. Diante disso, conduziu-se a redefinicdo do
préprio artefato, a partir de novos processos experienciais que caracterizaram o

restante de seu desenvolvimento.

4.2.2 Reconhecimento das limitacdes da proposta inicial
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Diante da consolidacdo da etapa de captacdo dos conhecimentos individuais
relatados, através da Estacdo A.M., e contando com o apoio da dinamica promovida
pela gamificacao leve utilizada junto aos participantes da pesquisa, foi preciso reunir
esforgos para aprimorar o tratamento das informagdes recebidas. Isso porque se fazia
presente a necessidade de atender a expectativa criada quanto ao melhoramento das
experiéncias compartilhadas, que posteriormente seriam disseminadas setorialmente
no ambito da Superintendéncia Administrativa.

Logo, a primeira providéncia foi atuar na qualificacdo da escrita gerada pela
inteligéncia artificial generativa, no periodo em que o potencial deste apoio tecnoldgico
ainda ndo era devidamente explorado, sendo colocado apenas como uma ferramenta
propicia para executar revisdes textuais de construgdes informais. ISso porque,
naguele momento, partia-se da premissa de que relatos bem escritos tenderiam,
naturalmente, a se transformar em conhecimentos mais acessiveis e uteis aos futuros
leitores. Em outras palavras, acreditava-se que o principal desafio residia na forma de
apresentacao das experiéncias e que sua reorganizacao textual seria suficiente para
favorecer sua compreenséo e posterior reutilizacao.

Entretanto, os resultados obtidos na sequéncia revelaram uma realidade
distinta daquela inicialmente imaginada. Embora os textos produzidos passassem a
apresentar melhor organizacado gramatical, a sensacao era de que pouco havia sido
acrescentado em termos de conhecimento organizacional, assemelhando-se mais a
um trecho de um livro de organizacdo e métodos. Ou seja, as novas versdes
preservavam os fatos descritos pelos autores, mas limitavam-se, em grande medida,
a reorganiza-los sob uma redacdo mais elaborada, produzindo textos considerados
excessivamente descritivos e pouco capazes de conduzir o leitor ao aprendizado
decorrente da experiéncia vivida.

Em vez de revelar o conhecimento produzido, as respostas produzidas pela
inteligéncia artificial tendiam, nas condi¢Bes iniciais de uso, a apenas recontar 0s
acontecimentos utilizando palavras diferentes, situacéo que ja havia sido parcialmente
observada durante a andlise dos primeiros resultados obtidos com o prompt preliminar
descrito na secdo anterior. Essa constatacdo representou um importante ponto de
inflexdo no desenvolvimento da pesquisa, dada a aten¢do direcionada desde o inicio
a concepcdo da Estacdo A.M. e do seu referencial tedrico, afinal, sob essa nova
perspectiva, tornou-se evidente que o desenvolvimento da pesquisa passava a exigir

um percurso nao previsto em seu planejamento inicial.
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Em vez de simplesmente aperfeicoar sucessivos comandos destinados a
reescrita textual, foi necessario compreender pouco a pouco quais elementos
deveriam orientar a inteligéncia artificial para que sua atuacdo deixasse de produzir
apenas versdes mais bem escritas dos relatos e passasse efetivamente a reconstruir
o conhecimento produzido pelas experiéncias narradas. Iniciava-se, assim, um
processo ciclico de experimentagdo, avaliagdo critica e refinamento continuo, cuja
finalidade deixava de ser a elaboracdo de um prompt mais elaborado e passava a
concentrar-se na construcdo de um modelo de mediacdo do conhecimento.

Essa mudanca representou mais do que o aperfeicoamento técnico dos
comandos fornecidos a inteligéncia artificial. Afinal, enquanto o prompt preliminar
operava como uma instrucao voltada a producédo de determinada resposta textual, o
protocolo que comecou a ser construido passou a estabelecer um percurso mais longo
e acima de tudo mais consistente, ao focar na interpretacdo dos relatos, sendo
necessaria a definicdo de principios, etapas e critérios para essa transformacéao.
Desse modo, a evolucdo observada ndo correspondeu apenas a passagem de um
comando simples para outro mais detalhado, mas a transformacéo de uma estratégia
de geracdo textual em um método destinado a mediar a reconstrucdo do
conhecimento presente nas experiéncias relatadas.

A relevancia atribuida as instru¢fes durante esse processo de construcdo do
protocolo encontra correspondéncia na literatura que aborda os modelos de
linguagem. Zhou et al. (2023), por exemplo, demonstram que a simples formulagéo
de uma instrucdo em linguagem natural ndo garante o comportamento pretendido de
um modelo, visto que diferentes formas de orientar uma tarefa podem gerar resultados
distintos, exigindo experimentacéo e avaliacdo das respostas geradas. Ouyang et al.
(2022) também evidenciam que os modelos desenvolvidos para seguir instrugées
permanecem sujeitos a produzir respostas divergentes das intencdes do usuario. No
contexto desta pesquisa, essas limitagcdes foram percebidas durante os sucessivos
testes realizados com os relatos, e sua superacdo ocorreu pela compreensédo da
necessidade em definir principios, etapas e critérios para orientar a mediacao,
deslocando o foco do aperfeicoamento do prompt para a constru¢do de um protocolo.

Nesse processo, a utilizacdo da inteligéncia artificial mostrou-se pertinente a
proposta em desenvolvimento ao permitir que os critérios estabelecidos para o
tratamento dos relatos fossem progressivamente expressos e operacionalizados por

meio de instru¢des em linguagem natural, sem exigir o desenvolvimento de uma
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aplicacdo computacional especifica ou formacdo pontual na area de tecnologia. A
inteligéncia artificial generativa passou, assim, a atuar como recurso tecnologico de
apoio a mediacdo, sendo orientada a partir de principios, etapas e critérios
incorporados ao protocolo, enquanto sua forma de utilizacdo permaneceu sujeita a
aplicagéo, avaliagéo e refinamento ao longo do desenvolvimento do artefato.

No plano operacional, destaca-se que a ampliagéo das exigéncias da mediacao
também evidenciou que o NotebookLM ja ndo atendia as necessidades da pesquisa,
especialmente em razao da limitagcéo de caracteres para a elaboracéo das instrucoes.
A ferramenta foi, entdo, substituida por outras inteligéncias artificiais generativas,
como o ChatGPT e o Gemini. Diante desse cenério, foi preciso tratar a nova
problematica a partir de uma representacao logica no qual a situacdo atual e a
situacdo esperada estdo separadas por uma série de intervencdes, para que se
pudesse ir de um estagio para o outro.

Trazendo esse esboco representativo para a realidade da pesquisa, tem-se em
uma extremidade o resultado inicialmente produzido pela inteligéncia artificial,
caracterizado por uma reescrita incapaz de despertar no leitor a compreensédo do
aprendizado construido pela experiéncia. Na outra extremidade esta o resultado
pretendido, representado por uma narrativa capaz de conduzir gradualmente o leitor
a descoberta do conhecimento reconstruido, preservando a naturalidade da
experiéncia a fim de favorecer sua reutilizacdo em situacdes futuras.

O espaco entre os dois extremos representa, portanto, 0os sucessivos ciclos de
refinamento, composto por um conjunto de comandos voltados a encontrar a

mediacao mais eficaz das experiéncias, conforme representado na Figura 17.

Figura 17 — Processo experiencial de refinamento da mediacao.

Resultado inicialmente obtido > Resultado pretendido
Relato organizado e | Conhecimento interpretado
reescrito | e compartilhavel
v

Ciclos de experimentacao:

* refinamento das instrugdes
« identificagdo de limitagdes

* reformulagéo das premissas
* consolidagao de principios
interpretativos
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Com isso, se quer demonstrar que as mudancas implementadas ao longo
desse percurso ndo decorreram apenas da correcdo de limitagcbes observadas na
inteligéncia artificial, mas sim da reformulacdo progressiva da propria compreensao
acerca do problema investigado. Em diversos momentos, solu¢cbes consideradas
promissoras, apods varias tentativas de comandos em uma mesma experiéncia
analisada, mostraram-se insuficientes quando confrontadas com novos relatos,
exigindo novas revisbes do mecanismo de mediacdo. Desse modo se conseguiu
compreender quais pressupostos precisavam ser abandonados e quais novos
principios deveriam orientar a constru¢cao de um protocolo superior e mais complexo
do que o prompt preliminar.

Curiosamente, essa diversidade ja havia sido parcialmente identificada durante
a etapa diagnostica da pesquisa, quando a andlise das entrevistas evidenciou
diferentes formas de interpretar, narrar e atribuir significado as experiéncias
administrativas. Os arquétipos anteriormente identificados deixaram, portanto, de
representar apenas uma caracteristica dos participantes da pesquisa para assumir
influéncia direta sobre a propria mediacdo do conhecimento. O Quadro 9 sintetiza as

principais mudancas de compreensédo observadas durante esse processo.

Quadro 9 — Evolucéo da compreenséao do problema apoés refinar a mediacao

Descoberta durante o
refinamento

Compreenséo

Compreenséo inicial .
consolidada

A boa redag&o ndo garantiu A escrita deve ser

Melhorar a redagéo produz
melhores resultados.

a identificacdo do
conhecimento produzido
pela experiéncia.

consequéncia da mediacao,
€ nao seu objetivo principal.

O relato contém o
conhecimento que sera
compartilhado.

Em muitos casos, o relato
apresentou apenas 0S
acontecimentos ou 0s meios
utilizados para resolver uma
situacao.

O conhecimento precisa ser
reconstruido a partir da
esséncia produzida pela

experiéncia.

Quanto mais contexto
documental for fornecido a
IA, melhor sera sua
interpretacao.

O excesso de documentos
institucionais reduziu o
protagonismo do proprio
relato.

A mediacgéo deve priorizar
as evidéncias da
experiéncia antes de
recorrer ao contexto
institucional.

O aumento da quantidade
de comandos tende a
melhorar os resultados.

O excesso de instrucdes
comprometeu a estabilidade
e a consisténcia das
respostas produzidas.

O protocolo deve apoiar-se

em principios interpretativos

e ndo apenas em comandos
sucessivos.
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Compreenséo inicial

Descoberta durante o
refinamento

Compreenséo
consolidada

Um mesmo conjunto de
comandos pode atender
satisfatoriamente a qualquer
relato.

Relatos distintos exigiram
diferentes caminhos de
interpretacdo e organizacgao
narrativa.

O protocolo deve ser
suficientemente flexivel para
acomodar diferentes formas

de construcéo do
conhecimento.

Todo conhecimento pode
ser tratado da mesma

A natureza do conhecimento
poderia indicar sua forma de

A mediacao deve considerar
0 destino institucional mais

preservagao e
compartilhamento.

compativel em detrimento

forma. g ~
de um repositério padréo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A andlise dessas transformacdes evidencia que o processo de refinamento ndo
correspondeu apenas a ampliacdo quantitativa das instrucdes fornecidas aos modelos
de inteligéncia artificial. Na realidade, cada ciclo de experimentacdo contribuiu para
modificar a propria compreensdo acerca da finalidade da mediacdo, deslocando
gradativamente o foco da pesquisa da preocupacao inicial com a qualidade t&o
somente da reescrita para a identificacdo e reconstrucdo do conhecimento produzido
pelas experiéncias compartilhadas.

Como exemplo da complexidade observada nesta etapa da pesquisa, tem-se a
verificacdo de que o relato disponibilizado pelo participante nem sempre apresentava,
de forma explicita, o conhecimento que deveria ser compartilhado. Em diversas
experiéncias analisadas, o0 texto concentrava-se ora na descri¢cao da solucéao adotada,
ora na ferramenta utilizada, ora nas providéncias executadas para superar
determinada situacdo, enquanto o aprendizado efetivamente produzido permanecia
implicito.

Em outras palavras, aquilo que inicialmente parecia representar o elemento
central da narrativa, muitas vezes, indicava apenas ao meio pelo qual o conhecimento
havia se manifestado. Pois, essa foi uma das mudancas de perspectiva que
estabeleceram as bases conceituais para o desenvolvimento do protocolo de
mediacao apresentado nas sec¢fes seguintes, cuja construcdo passou a ser orientada
por principios interpretativos, e ndo mais por comandos destinados ao
aperfeicoamento textual.

Logo, as transformacdes apresentadas até este momento representam a
evolugcao da compreensao do pesquisador acerca do problema investigado. Com isso,
tornou-se necessario converté-las em um procedimento metodolégico capaz de

orientar, de forma consistente, a atuacdo da inteligéncia artificial diante de novos
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relatos. A subsecdo seguinte tem a intencdo de descrever justamente como essas
descobertas passaram a ser incorporadas ao desenvolvimento do protocolo de
mediacao.

4.2.3 Necessidade de um mecanismo para mediagdo do conhecimento

Esta etapa da pesquisa parte da analise dos primeiros resultados produzidos
com o auxilio da inteligéncia artificial generativa, o qual demonstrou que a simples
elaboracdo de comandos voltados a reescrita dos relatos ndo seria suficiente para
alcancar os objetivos da pesquisa. A partir dessa constatacdo, o esforco passou a
direcionar-se a constru¢cdo de mecanismos capazes de interpretar os relatos antes de
gualquer tentativa de redacdo. A escrita deixou, assim, de representar o centro do
processo e passou a ocupar uma posicao posterior, subordinada a identificacdo do
conhecimento produzido pela experiéncia.

Cabe ressaltar, entretanto, que os sucessivos refinamentos realizados durante
essa etapa ndo decorreram da intencao inicial de construir um protocolo metodolégico.
Ao contrario, pois cada nova regra que era incorporada tinha o objetivo de solucionar
uma diferente limitacdo observada nas interpretacfes produzidas pela inteligéncia
artificial. Em um primeiro momento, essas solu¢cfes assumiram a forma de comandos
adicionais ao prompt original. Contudo, a medida que novas aplicacdes revelavam
problemas distintos, tornou-se evidente que o aperfeicoamento ndo dependia apenas
daincluséo de instrucdes, mas da organizacao de um conjunto coerente de principios,
etapas e critérios capazes de orientar todo o processo interpretativo. Foi desse
movimento gradual que emergiu o protocolo de mediacgdao.

Embora essa estruturacdo seja resultado de uma agéo experiencial resultante
desta pesquisa, e ndo necessariamente da adocdo de técnicas de engenharia de
prompt, o percurso encontrado, ainda assim, apresenta aproximag¢des com estudos
gue abordam modelos de linguagem. Wei et al. (2022), por exemplo, demonstram que
tarefas complexas de raciocinio tendem a ser favorecidas pela decomposicdo de
problemas em multiplas etapas. Ja Kojima et al. (2022) indicam que instrucdes
capazes de induzir raciocinio passo a passo favorecem a resolucdo de tarefas,
organizando seu procedimento, além de separar a produgéo do raciocinio da extracédo
da resposta final. Logo, essas evidéncias ndo correspondem ao processo

metodolégico desenvolvido no PMI, porém ajudam a compreender, posteriormente,
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por que a passagem de uma solicitacao direta de reescrita para uma sequéncia de
operacoes intermediarias mostrou-se relevante nessa construcao.

Desse modo, o desenvolvimento do protocolo passou a ocorrer ndo pela
simples inclusdo de novos comandos, mas pela definicdo progressiva de principios e
procedimentos destinados a orientar a reconstrugao interpretativa do conhecimento.
O primeiro problema identificado dizia respeito a tentativa de fazer a inteligéncia
artificial interpretar e avaliar simultaneamente a mesma mediagdo. Isso porque,
durante as sucessivas aplicacbes experimentais, verificou-se que algumas
interpretagbes ainda produziam textos distantes da experiéncia compartilhada ou
eram marcadas por atribuicdes nao presentes no relato original.

Essa constatacdo permitiu compreender que a qualidade da mediacéo
interpretativa depende da separacao entre os processos de construcao e de avaliagao
da interpretacédo, evitando que critérios de validacéo interfiram prematuramente na
reconstrucdo do conhecimento extraido do relato. Assim, enquanto a mediacéo
passou a concentrar-se na identificacdo, reconstrucdo e organizacdo do
conhecimento presente na experiéncia, chegou-se a conclusdo da necessidade de
agregar ao protocolo também uma etapa de validacéo. Isso devido a necessidade de
um mecanismo para verificar se a narrativa permanecia fiel ao relato, preservava o
conhecimento identificado, mantinha a naturalidade da linguagem e conduzia
adequadamente o leitor a compreensao do aprendizado.

A necessidade de submeter criticamente os resultados produzidos pela IA
também encontra respaldo em algumas das limitagdes identificadas na literatura.
Tem-se, por exemplo, o apontamento de Ouyang et al. (2022) de que modelos de
linguagem podem produzir conteddos nédo pretendidos, ora por deixar de seguir
adequadamente instrucdes, ora por apresentar informac¢des ndo fundamentadas,
exigindo a avaliacdo humana no exame da qualidade e do alinhamento das respostas
produzidas. Logo, no contexto desta pesquisa, tais evidéncias reforcam a opc¢ao de
tratar a inteligéncia artificial tdo somente como suporte tecnolégico que necessita da
submissao prévia a critérios metodoldgicos e de validacao.

As tentativas de reunir as duas atividades em um unico conjunto de instrucées
mostraram-se contraproducentes, visto que os critérios de avaliacdo acabavam
interferindo no proprio processo interpretativo. Diante de comandos sobrepostos, a
inteligéncia artificial tendia a produzir respostas excessivamente cautelosas e pouco

naturais, como se buscasse evitar qualquer desvio antes mesmo de concluir a
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mediacao. Isso porque parte das instru¢des definia comportamentos que deveriam ser
evitados, enquanto a outra parte indicava as posturas desejadas, aparentemente
dificultando 0 momento de construir a interpretacéo.

Importa observar que o0s estudos mencionados até o momento n&o
estabelecem essa separacdo especifica entre mediacdo e validacdo. Essa
configuracdo especifica constitui uma solugdo desenvolvida durante os ciclos
experimentais desta pesquisa no intuito de organizar as premissas que foram geradas
originalmente de maneira mesclada. A literatura, neste ponto, vem a contribuir para
ressaltar a pertinéncia da decomposicdo e avaliagdo dos relatos, ratificando a
evidéncia empirica que conduziu a arquitetura adotada no PMI. Afinal, a separacdo
entre mediacdo e validacdo, aplicada apés varios revezes na etapa experiencial,
tornou-se uma relevante definicdo metodologica, sendo prontamente incorporada

conforme desenho destacado na Figura 18.

Figura 18 — Adicéo do processo interpretativo no desenvolvimento do protocolo.

Reescrita textual
v
Interpretacdo do relato
v
Mediacdo do conhecimento
v

Validacdo da mediacao

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Superada a separacédo entre mediacédo e validacdo, uma nova limitacao passou
a se repetir nas aplicacdes experimentais. 1sso porque o elemento de maior destaque
em um relato nem sempre correspondia ao conhecimento que deveria permanecer.
Uma solucdo adotada, uma ferramenta utilizada, uma pessoa consultada ou uma
situacdo extraordinaria poderiam atrair naturalmente a atencdo, embora
representassem apenas o meio pelo qual o aprendizado havia sido produzido.

Diante disso, incorporou-se ao protocolo a identificacdo do denominado
Conhecimento Central da Experiéncia, entendido como a transformacdo realmente
produzida pela situagdo vivenciada a fim de tornar compreensivel o aprendizado

advindo do relato. Ou seja, antes de iniciar a redagéo, a inteligéncia artificial se presta
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a distinguir aquilo que efetivamente mudou em razdo da experiéncia dos
acontecimentos. Logo, somente ap0s identificar e fundamentar o conhecimento
central é que a inteligéncia artificial constréi a narrativa a ser compartilhada.

Essa dificuldade permite retomar a discussdo sobre a dimenséo técita do
conhecimento ja apresentada no referencial teérico desta pesquisa. Pois, ao revisitar
a obra de Polanyi, Grant (2007) contesta a compreenséao habitual entre conhecimento
tacito e explicito, propondo compreendé-los de modo que diferentes graus de
taciticidade e de explicitacdo podem coexistir. Nessa perspectiva, componentes do
conhecimento podem tornar-se mais explicitos em determinadas circunstancias sem
gue isso represente a eliminacdo de sua dimensdo tacita. Essa leitura ajuda a
compreender 0 processo observado nesta pesquisa sobre a necessidade da extracéo
de um conhecimento “escondido” no relato.

Afinal, os participantes explicitaram diferentes acontecimentos, agoes,
decisdes, solucdes e resultados em seus relatos, mas o aprendizado produzido pela
relacdo entre esses elementos nem sempre se encontrava diretamente articulado.
Essa dificuldade € também trazida por Miguel e Popadiuk (2019), que, recorrendo
mais uma vez a Polanyi, destacam o conhecimento tacito também através de signos
mediadores de um processo interpretativo de construcao de significado. Com isso, 0s
elementos narrados deixaram de ser compreendidos como o proprio conhecimento a
ser compartilhado, mas sim como evidéncias a partir das quais o aprendizado gerado
pela experiéncia poderia ser interpretativamente reconstruido.

Essa constatacdo foi importante ao evidenciar que o0 conhecimento
organizacional nem sempre se apresenta de forma explicita nos relatos de
experiéncia. Em muitos casos, ele permanece diluido entre descricbes de fatos,
solucdes ou procedimentos adotados, exigindo um processo interpretativo capaz de
reconstruir o aprendizado efetivamente produzido pela experiéncia narrada. Na
pratica, porém, a proposta para este protocolo € que a construcdo desse
conhecimento e a sua justificativa interpretativa permanecam somente nos bastidores.
Isso porque o proposito da mediacdo ndo € simplesmente entregar ao leitor uma
conclusdo pronta, mas sim proporcionar uma jornada atrativa para que ele perceba
gradualmente a transformacao e o aprendizado produzidos pela experiéncia. A Figura

19 ilustra a formulacao desse conceito.

Figura 19 — Processo de reconstru¢céo do conhecimento adotado pelo protocolo
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Relato da experiéncia
v
Identificacdo do conhecimento central
v
Fundamentacéo da interpretacéo
v
“Esquecimento” deliberado da fundamentagéo
v

Construgdo da narrativa compartilhavel

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Cabe ressaltar que a proposital ocultacdo deliberada da fundamentacédo nao
significa abandono da interpretacéo realizada, visto que ela continua sustentando a
narrativa, embora deixe de aparecer de forma explicita no final ao usuario. Essa
decisao buscou evitar que a mediacdo entregasse a conclusdo antes da apresentacéo
do aprendizado obtido a partir da experiéncia. Assim, o conhecimento passa a emergir
ao longo da propria narrativa, de modo a se aproximar da maneira como um colega
experiente compartilharia algo que aprendeu durante o trabalho.

Mesmo apoés identificar corretamente o conhecimento central, porém,
permanecia uma dificuldade relacionada a forma de apresenta-lo ao leitor. Nas
primeiras versdes, buscava-se reproduzir na mediacdo uma estrutura semelhante a
utilizada na captacdo dos relatos pela Estacdo A.M., com blocos previamente
definidos. Contudo, verificou-se ao longo da reestruturacdo dos relatos que as
experiéncias compartilhadas apresentavam logicas muito distintas. Em determinadas
situacbes, 0 conhecimento tornava-se compreensivel a partir da dificuldade
enfrentada; em outras, a partir da adaptacao realizada, ou do critério empregado em
uma deciséo, ou até mesmo da mudanca de entendimento ao final de um processo.

Nesse cenario, a estrutura fixa acabava impondo uma organizacao artificial
para as experiéncias. No entanto, verificou-se que a efetividade da mediacdo nao
depende da adocdo de uma estrutura narrativa padronizada, mas da capacidade de
organizar cada experiéncia de acordo com a légica propria do conhecimento que se
pretende compartilhar. Por isso, em substituicdo a esse modelo, definiu-se que os

blocos deveriam emergir conforme o0 movimento da propria narrativa.
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Os titulos também deixaram de apenas identificar partes previamente
estabelecidas e passaram a orientar o percurso do leitor, sinalizando mudancas de
foco sem antecipar a interpretacdo. Essa forma emergente preservou as
particularidades de cada relato e reduziu a tendéncia de produzir devolutivas
uniformes ou excessivamente padronizadas. Assim, 0 processo de mediagao deixou
de se concentrar na reorganizagdo dos relatos originais e passou a privilegiar a
identificacéo, interpretacéo e reconstrucdo dos conhecimentos ndo necessariamente
articulados nos relatos, a fim de conferir maior aderéncia as experiéncias
compartilhadas e as necessidades dos futuros leitores.

O Quadro 10 sintetiza os principais refinamentos incorporados ao protocolo ao
longo de seu desenvolvimento, evidenciando como cada constatacdo passou a
influenciar diretamente a forma de interpretar e reconstruir 0os conhecimentos

extraidos dos relatos.

Quadro 10 — Descobertas metodoldgicas ao refinar o Protocolo de Mediacao

Compreenséo inicial Compreenséo consolidada
O relato orienta diretamente a escrita. O relato fornece as evidéncias para
reconstruir o conhecimento.
O conhecimento é prontamente O conhecimento é gradualmente percebido
identificado. pelo leitor.

A interpretacdo aparece ao longo do texto. | A interpretacdo permanece nos bastidores
servindo de subsidio a narrativa.

Os blocos seguem a mesma estrutura da Os blocos emergem conforme o0s
captacdo do relato. movimentos naturais da experiéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

JA& no momento que a mediacdo passou a produzir narrativas mais
consistentes, surgiu uma nova questdo: o0 que deveria acontecer com aquele
conhecimento apdés sua reconstrucdo? Afinal, inicialmente, considerava-se que o
encerramento natural do processo consistiria no armazenamento das experiéncias
mediadas em um repositorio institucional. Entretanto, as nuances que foram surgindo
ao longo do desenvolvimento do protocolo indicaram que diferentes destinos
organizacionais poderiam ser aplicados para conhecimentos distintos.

Essa percepcdo tornou-se particularmente relevante diante de relatos
envolvendo situacdes excepcionais. Em algumas situacdes, por exemplo, o valor da

experiéncia residia principalmente em sua preservacdo como memaoria da equipe, sem
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gue a solucdo adotada devesse ser transformada em uma orientacéo institucional. Ja
em outros casos, uma situacao inicialmente apresentada no relato como sendo algo
excepcional, na verdade continha apenas critérios, cuidados ou aprendizados que
poderiam apoiar a condugdo de outras ocorréncias futuras semelhantes. Tal
constatacdo sO foi possivel, neste caso, pelo cruzamento dos relatos com as
informagdes disponibilizadas preliminarmente nas entrevistas individuais.

Com isso, verificou-se que a natureza do conhecimento assume importante
papel na definicdo do destino a licado identificada, estabelecendo a necessidade de
uma nova analise interpretativa sobre as caracteristicas do conhecimento
reconstruido. Essa compreensdo revelou, portanto, que a permanéncia do
conhecimento organizacional depende menos da existéncia de um repositorio unico e
mais da compatibilidade entre a natureza do conhecimento produzido e 0 mecanismo
institucional escolhido para assegurar sua continuidade.

Por isso, em resposta a essa necessidade, o0 método de mediacdo passou a
incorporar também uma etapa especifica de andlise da continuidade do
conhecimento. Nela, o conteudo reconstruido € classificado, sempre que possivel, de
acordo com sua natureza, podendo corresponder, por exemplo, a um procedimento
recorrente, uma boa pratica operacional, um critério de decisdo, uma situacao
excepcional ou uma oportunidade de aperfeicoamento institucional. A partir dessa
classificacao, a inteligéncia artificial passa a avaliar seu potencial de reutilizacdo, os
instrumentos institucionais compativeis, dando ao autor a responsabilidade para
iniciar alguma forma de continuidade colocada como sugestéao.

Essa compreenséao foi relevante ao se opor a ideia de que todo conhecimento
deveria ser conduzido automaticamente para um uUnico repositério. Passou-se, assim,
a reconhecer a existéncia de uma ecologia organizacional de instrumentos, na qual
conhecimentos de naturezas distintas podem encontrar formas igualmente distintas
de permanéncia. Fluxos do Portal de Servicos, checklists, reunides de equipe,
materiais de orientacdo, memorias técnicas, drives compartilhados e propostas de
revisao institucional passaram, portanto, a ser considerados como destinos de acordo
com as caracteristicas do conhecimento reconstruido.

Essa necessidade de diferenciar os destinos atribuidos aos conhecimentos
mediados, inclusive, aproxima os resultados da pesquisa das discussOes sobre a
efetividade dos mecanismos de preservagdo do conhecimento. Santana, Pereira e

Mattos (2023) apontam que a simples existéncia de repositérios ndo assegura sua
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posterior utilizacdo, sendo preciso a aderéncia desses aprendizados as préticas e
necessidades dos usuarios. Essa mudanca, portanto, ampliou o papel da mediacéo,

e 0 Quadro 11 sintetiza essa evolugao conceitual.

Quadro 11 — Evoluc¢éo dos principios orientadores do Protocolo de Mediagéo

Compreenséo inicial Compreenséo consolidada
Todo conhecimento € armazenado em um A alocacao do conhecimento depende da
repositorio. sua natureza.
A devolutiva representa a etapa final da A mediagéao orienta as possibilidades de
mediacéao. continuidade do conhecimento.
A excepcionalidade declarada pelo autor A natureza do conhecimento depende de
define o destino da experiéncia. sua analise interpretativa
Toda experiéncia produz uma orientacao Alguns conhecimentos permanecem como
aplicavel para toda a organizacéo. memdria técnica, evitando de transformar
excegdes em regras.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Ao final desses sucessivos ciclos de refinamento, verificou-se que as alteracdes
incorporadas deixaram de representar ajustes pontuais sobre um mesmo
procedimento e passaram a constituir um modelo interpretativo coerente, composto
por principios, etapas e critérios préprios. Essa consolidacdo, portanto, marcou a
transicdo entre um processo continuo de experimentacdo e a definicdo da estrutura
metodoldgica definitiva do Protocolo de Mediacéo Interpretativa (PMI) (Apéndice C),

apresentada na secao seguinte.

4.2.4 Estruturacdo do protocolo de mediacdo concebido

Os ciclos sucessivos de experimentacao descritos na secdo anterior resultaram
na consolidacdo de uma nova estrutura metodoldgica voltada a reunir, de forma
integrada, todos os principios interpretativos incorporados ao longo do processo de
desenvolvimento. A consolida¢do do protocolo, portanto, ndo resultou apenas na
definicdo de um conjunto de componentes independentes, mas na organiza¢ao de um
processo interpretativo composto por etapas sucessivas e interdependentes. Cada
elemento incorporado durante os ciclos de refinamento passou a desempenhar uma
funcdo especifica dentro da mediagdo, de modo que a qualidade das etapas

posteriores passou a depender da adequada execucgéo das etapas anteriores.
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De tal modo, o Protocolo de Mediacéo Interpretativa passou, assim, a assumir
a configuracdo emtorno de duas grandes partes operacionais. A primeira corresponde
ao protocolo de mediacdo propriamente dito, que reune os fundamentos e
procedimentos empregados na reconstrugdo do conhecimento. A segunda consiste
em um protocolo interno de validacao, aplicado apds a elaboracédo da narrativa para
avaliar criticamente o resultado antes da producdo da devolutiva.

Contudo, ressalta-se que a légica estabelecida para a analise e reescrita dos
relatos surgiu da identificacdo de limitagdes recorrentes nos resultados produzidos.
Assim, cada limitacdo identificada conduziu a incorporacdo de novos comandos
corretivos, com o objetivo de aproximar as mediacdes da proposta de construcao de
narrativas mais adequadas ao compartilhamento do conhecimento. Nesse sentido, a
trajetéria observada guarda também alguma aproximacéo limitada com Zhou et al.
(2023) no reconhecimento de que a formulacéo das instru¢cdes pode ser submetida a
partir de ciclos de avaliacdo e refinamento conforme os resultados produzidos. No
presente estudo, esses ciclos ocorreram durante a pesquisa-acao e conduziram,
progressivamente, a transformacdo dos comandos corretivos em uma estrutura
metodoldgica prépria.

Nesse contexto, a medida que o conjunto de comandos se tornava mais
extenso e complexo, maior se fazia a necessidade de sistematizacdo do conteudo
construido junto a inteligéncia artificial, em uma perspectiva ndo planejada
originalmente pelo pesquisador, mas que emergiu durante os proprios ciclos de
refinamento. Para a sua efetivacdo, portanto, decidiu-se pelo o apoio da propria
inteligéncia artificial no reconhecimento de padrdes sobre o0s comandos
sucessivamente incorporados ao protocolo, de maneira analoga ao que foi feito na
analise de conteudo das entrevistas na etapa anterior desta pesquisa, no diagnostico
da situacao-problema.

Como resultado desse processo de sistematizacdo, o protocolo passou a ser
organizado em trés dimensdes complementares: nove principios de mediacédo, sete
etapas metodolégicas e dezessete testes de validacdo. Cada uma responde a uma
necessidade distinta identificada durante o desenvolvimento do artefato e para a

compreensao de suas funcdes, apresenta-se inicialmente o Quadro 12 a seguir.

Quadro 12 — Arquitetura metodoldgica consolidada do PMI
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Dimenséao Composicao Funcéo no protocolo
Principios da o Estgpglecer 0s fundamentos, 0s limites e os
s 9 principios critérios gerais que devem orientar todo o
mediacao o
processo de mediacéo.
. Organizar o percurso de reconstrugao do
Metodo de 7 etapas conhecimento, desde a leitura do relato até a
mediacao P '

reflexdo sobre sua continuidade.

Submeter a mediagdo produzida a uma avaliacdo
17 testes critica, pela prépria IA, antes de sua
disponibilizagdo ao participante.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Protocolo de
validacao

Embora desempenhem funcdes distintas, principios e etapas atuam de forma
integrada durante toda a mediacdo. Assim, entende-se que enquanto 0s principios
permanecem ativos do inicio ao fim do processo, orientando a forma como cada
decisao interpretativa deve ser tomada, as etapas servem para organizar a sequéncia
operacional pela qual essas decisdes sdo concretizadas. Essa proposicdo se
aproxima dos apontamentos feitos por Wei et al. (2022), para 0s quais a explicitacédo
de etapas intermediarias pode auxiliar modelos de linguagem na resolucéo de tarefas
complexas.

No caso do PMI, entretanto, ressalta-se que essa decomposicdo assume
funcdo metodologica prépria, afinal cada etapa responde a uma limitacéo identificada
durante os ciclos de aplicacdo, organizando operacfes distintas de compreensao,
descoberta do conhecimento central, fundamentacdo, mediacdo e andlise de
continuidade. O Quadro 13 a seguir apresenta a estrutura geral que compde

especificamente a dimensdo da mediacao dentro do protocolo proposto:

Quadro 13 — Estrutura das dimensdes relativas a mediacdo do PMI

Dimenséo Componentes
Fidelidade ¢ Interpretacao fundamentada ¢
Principios da Centralidade do conhecimento * Economia narrativa *
mediacao Propor¢éo narrativa * Naturalidade « Hospitalidade da mediagéo °

Voz compartilhada * Resisténcia ao caso extraordinario

1. Compreensao « 2. Descoberta do Conhecimento Central «
3. Fundamentagao * 4. Esquecimento deliberado * 5. Mediagao
6. Analise da Continuidade do Conhecimento « 7. Reflexdo da Curadoria

Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base no PMI.

Etapas da
mediacao
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Os principios possuem o objetivo de impedir que a capacidade de geracdo
textual produza narrativas incompativeis com os propositos do modelo metodolégico,
de modo a garantir a centralidade do conhecimento identificado e a naturalidade da
comunicacdo estabelecida com o leitor. Entre seus componentes, a Fidelidade e
Interpretacdo Fundamentada, por exemplo, visam assegurar que toda mediacdo
permaneca ancorada exclusivamente nas evidéncias presentes no relato.

Na sequéncia, tem-se que a Centralidade do Conhecimento, a Economia
Narrativa e a Proporcao Narrativa possuem o propdsito de orientar a organizagao das
informacgdes, evitando que acontecimentos secundarios assumam protagonismo na
narrativa. Por outro lado, a Naturalidade, a Hospitalidade da Mediacdo e Voz
Compatrtilhada buscam justamente aproximar a devolutiva da forma como
experiéncias costumam ser compartilhadas entre colegas de trabalho. Por fim, a
Resisténcia ao Caso Extraordinario € um subterfugio aplicado para impedir que
situacOes incomuns sejam automaticamente transformadas no principal elemento da
mediacao apenas por seu carater excepcional.

Na proxima dimensao atribuida ao protocolo de mediacdo, as etapas surgem
para organizar quando e em que ordem cada operacdo deve ocorrer. No caso, as
cinco primeiras, Compreensdo, Descoberta do Conhecimento Central,
Fundamentacdo, Esquecimento deliberado e Mediacdo, concentram-se nha
compreensao da experiéncia, na identificacdo do conhecimento central e na
elaboracdo da narrativa compartilhdvel. Enquanto as duas ultimas, Anélise da
Continuidade do Conhecimento e Reflexdo da Curadoria, atuam na ampliacdo do
alcance dessa mediacao construida nas etapas anteriores, ao incorporar uma reflexado
sobre a continuidade do conhecimento produzido.

A propdésito, essa Ultima etapa sera a Unica cuja identificacdo € padronizada
para corresponder a reflexdo final denominada "Agora € com vocé!", diferentemente
dos demais titulos que emergem da prépria narrativa reconstruida. Essa denominacéo
acaba por exercer uma funcdo metodologica especifica ao convidar o participante
para refletir sobre possibilidades de continuidade para o conhecimento produzido,
considerando 0s instrumentos institucionais compativeis com sua preservacao. A
padronizacdo desse subtitulo refor¢a, portanto, a transicdo entre a mediacdo do
conhecimento e a mobilizagc&o do participante como agente ativo de sua continuidade.

Concluida a contextualizacédo feita sobre a mediacgéo, o protocolo chega a sua

terceira dimensdo metodolégica criada para promover a avaliacdo critica sobre a
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narrativa produzida nas dimensdes anteriores. Nesse caso, a validagcao interrompe o
processo interpretativo anterior para que a inteligéncia artificial assuma
temporariamente a funcdo de editora da prépria mediacao elaborada, no intuito de
identificar fragilidades interpretativas, inconsisténcias narrativas e oportunidades de
aperfeicoamento capazes de comprometer a qualidade da devolutiva.

Para poder operacionalizar toda essa andlise complementar, o protocolo
organiza a validagdo em um conjunto de dezessete testes complementares. Embora
todos incidam sobre a mesma narrativa, cada teste busca observar aspectos distintos
da mediagdo, como a fidelidade interpretativa, a coeréncia narrativa, a naturalidade
da linguagem e a capacidade de favorecer a continuidade do conhecimento. Em
conjunto, compreende-se que esses testes permitem examinar a qualidade da
mediacdo, reduzindo consideravelmente as limitacbes percebidas na fase do
desenvolvimento do protocolo de mediacdo. A representacdo desta dimensdo de

validacéao é feita a partir do Quadro 14 a seguir:

Quadro 14 — Estrutura da dimenséo avaliativa do PMI

Grupo de andlise Testes
Consisténcia Fidelidade ao relato « Conhecimento central °
interpretativa Fundamentagao interpretativa * Auséncia de extrapolagbes

Naturalidade * Voz compartilhada « Economia narrativa *
Proporcéo narrativa « Hospitalidade da mediagéo

Continuidade do Andlise da continuidade « Adequacao institucional ¢
conhecimento Reflexdo da curadoria « Papel ativo do autor

Construcao narrativa

Aderéncia as etapas * Integracao dos principios *
Qualidade global « Consisténcia da devolutiva
Fonte: Elaborado pelo autor (2026), com base no PMI.

Coeréncia metodoldgica

O primeiro grupo de testes concentra-se na confirmacdo da consisténcia
interpretativa da mediacdo. Seu propdsito consiste, portanto, em verificar se o
conhecimento reconstruido permanece ancorado nas evidéncias apresentadas pelo
participante, a fim de evitar possiveis interpretacdes ndo fundamentadas ou
deslocamentos indevidos do conhecimento central identificado durante a mediacéo.
Ja o segundo conjunto de testes volta-se ao cuidado quanto a construcdo narrativa
propriamente dita. Nessa etapa, a preocupacdo passa a considerar também a forma

como o conhecimento é comunicado ao leitor.
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Aspectos como naturalidade da linguagem, fluidez da leitura, economia
narrativa e preservagao da voz compartilhada sao analisados de maneira integrada,
buscando assegurar que a devolutiva permaneca acessivel sem comprometer sua
consisténcia metodolégica. Por fim, os testes relacionados a continuidade do
conhecimento e a coeréncia metodoldgica verificam se a mediagdo cumpre
integralmente os objetivos do protocolo. Além de ratificar a adequacéo da reflexao
final e das possibilidades de institucionalizacdo do aprendizado produzido, essa etapa
avalia também a integracdo entre principios, etapas e narrativa a fim de assegurar que
a devolutiva represente um conhecimento compartilhavel e Gtil ao leitor.

Com isso, descreve-se 0s elementos que compdem a estrutura do Protocolo
de Mediacdo Interpretativa, cuja construcdo representou uma das principais
contribuicdes metodoldgicas desta pesquisa. Embora sua elaboracdo ndo integrasse
o planejamento inicial do estudo, o processo de refinamento revelou-se necessario,
visto que a captacdo de experiéncias somente alcancaria seus objetivos se fosse
igualmente capaz de identificar o conhecimento nelas produzido, reconstrui-lo em uma
narrativa compartilhavel e favorecer sua continuidade no contexto organizacional. Sob
essa perspectiva, o protocolo representa 0 mecanismo da transformacéo de relatos

de experiéncia em conhecimento passivel de circulacao e reutilizacao.

4.3 AVALIACAO E CONSOLIDACAO DO MODELO METODOLOGICO

Concluida a etapa de desenvolvimento, o modelo metodoldgico foi submetido
a avaliacao por meio do estudo-piloto, buscando verificar sua aplicabilidade, identificar
limitacdes e reunir evidéncias para seu aperfeicoamento. Em consonancia com a
abordagem Design Science Research, os resultados dessa avaliagdo nao foram
tratados apenas como mecanismo de validagcéo do artefato, mas como insumos para
sua consolidacéo, permitindo incorporar refinamentos antes da definicdo da versao

final do Produto Técnico-Tecnoldgico.
4.3.1 Analise dos resultados da avaliacdo do estudo-piloto
Concluida a construcdo do Protocolo de Mediacao Interpretativa (PMI), iniciou-

se a etapa de avaliagdo do estudo-piloto junto aos participantes da pesquisa.

Diferentemente das fases anteriores, cujo objetivo concentrou-se no desenvolvimento
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e refinamento do artefato, esse momento buscou compreender como 0s proprios
autores percebiam o resultado da mediacgéo realizada sobre suas experiéncias e quais
aspectos poderiam contribuir para o aperfeicoamento da proposta.

Antes, porém, como forma de ilustrar o produto efetivamente disponibilizado
aos participantes do procedimento de mediagdo, a Figura 20 traz um exemplo de
devolutiva, derivada do relato do proprio pesquisador. Cabe ressaltar que o formato
do material encaminhado aos participantes trouxe junto o formulério de avaliacao,

fazendo novamente o uso do Google Forms (Apéndice D).

Figura 20 — Exemplo de devolutiva produzida pelo processo de mediacéo

Secéo 2 — Devolutiva da mediagéo ao participante

A seguir, em nossa programacdo: QUANDO O PROCEDIMENTO PRECISA DE UMA VOZ
INSTITUCIONAL

Quando chegava a época das avalia¢cdes, 0 mesmo problema aparecia

Todo ano, quando chegava o momento de solicitar a avaliacio de desempenho dos
coordenadores de projeto, a situacdo se repetia. O procedimento era conhecido, mas a
participacdo costumava ficar abaixo do esperado.

A atividade seguia seu fluxo, porém o0s retornos eram poucos e a avaliagdo acabava

dependendo de novas tentativas de contato.

O que fez diferenca
Com o tempo, ficou claro que insistir da mesma forma ndo mudava o resultado. Em vez disso,
guando a solicitagdo passava a ser encaminhada pela Pro-Reitoria ou até mesmo pela

Reitoria, a participacdo aumentava e 0 processo conseguia avancar.

O aprendizado que permaneceu

Nem toda dificuldade de um processo esta no procedimento que foi definido. Em algumas
situacdes, parte do proprio trabalho consiste em reconhecer quando é hora de mobilizar a
autoridade institucional adequada para que as pessoas também se mobilizem.

Mais do que reforcar uma cobranga, esse movimento permite que uma atividade prevista

alcance o resultado para o qual foi criada.

Agora é com vocé!
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Como esse conhecimento depende da articulacdo institucional, talvez valha a pena
compartilha-lo na proxima reunido da unidade ou com a chefia imediata. Isso pode ajudar
outras equipes a reconhecerem mais rapidamente quando a mobilizacdo da autoridade
institucional também faz parte da condugéo do processo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).
Nota: Devolutiva produzida com apoio de inteligéncia artificial generativa, mediante aplicacéo do
Protocolo de Mediacao Interpretativa.

Ao trazer um exemplo gerado pelo relato do préprio pesquisador, manteve-se
a confidencialidade dos demais participantes garantida ao longo da pesquisa, cujos
relatos permaneceram restritos ao processo de avaliacdo individual. Para o estudo-
plioto, fez-se a opcao pelo uso do Google Forms para a devolutiva pela possibilidade
de agregar um instrumento de avaliacdo aos participantes. Composto por questdes
fechadas, aléem de um espaco final para comentarios e sugestbes, o referido
instrumento avaliativo foi criado com o objetivo de compreender se a mediagao
proposta havia conseguido representar adequadamente o conhecimento que cada
participante pretendia compartilhar, bem como verificar aspectos relacionados a
experiéncia de utilizacdo da Estacdo A.M. durante sua primeira aplicacao.

Assim, apdés a exclusdo da participacdo do pesquisador nesta etapa da
avaliacdo, o universo de respondentes foi reduzido de nove para oito participantes.
Com isso, 0 Quadro 15 apresenta uma sintese dos resultados obtidos no formulario

de avaliacdo que acompanhou a devolutiva anteriormente apresentada.

Quadro 15 — Sintese da avaliacdo do modelo metodolégico pelos participantes (n=8)

Questéao Resultado predominante
A experiéncia mediada representou Sim (100%
adequadamente o principal aprendizado que o Em parte (0%)
participante desejava compartilhar? N&o (0%)
A leitura da experiéncia mediada permitiu Sim (12,5%)
perceber algum aspecto que antes nao havia Em parte (75%)
sido notado com tanta clareza? N&o (12,5%)

Sim (12,5%)

Em parte (0%)

Néo (87,5%)

Como o participante percebeu o tempo Mais rapido do gue imaginei (62,5%)
necessario para preencher sua experiéncia na Como imaginei (37,5%)

Estacdo A.M.? Mais demorado do que imaginei (0%)

O participante sentiu receio de compatrtilhar sua
experiéncia?
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O participante teria escrito seu relato de forma
diferente se soubesse, desde o inicio, que o
resultado seria devolvido primeiro a ele?

Sim (0%)
Em parte (0%)
N&o (100%)

Quais fatores mais influenciaram a deciséo de
participar da Estacdo A.M.? (qQuestdo permitia 0
respondente a assinalar mais de uma opcao)

Entrevista inicial (25%)

Reunido de apresentacao (37,5%)
Meta coletiva/quebra-cabecas (0%)
Proximidade do prazo (12,5%)
Interesse pelo tema (50%)

Outro (0%)

1 0,
O participante voltaria a participar caso a %% )
Estacdo A.M. fosse aplicada periodicamente? Nao (0%)
Ao final, foi possivel dar forma, em palavras, a Sim (75%)
um conhecimento construido a partir da Em parte (25%)
experiéncia e refletir sobre sua continuidade no . P
setor? Nao (0%).

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Ao fazer uma analise pontual de cada questdo, tem-se no primeiro resultado
algo particularmente expressivo, uma vez que todos os participantes afirmaram que a
mediacao representou adequadamente o principal aprendizado que pretendiam
compartilhar. Embora essa percep¢ao nao permita afirmar, por si s, que o protocolo
tenha reconstruido integralmente o conhecimento presente em cada experiéncia, ela
indica que os proprios autores reconheceram suas devolutivas como representacdes
fieis daquilo que julgavam mais relevante transmitir aos colegas. Considerando que a
finalidade expressa originalmente aos participantes consistia em adequar o
conhecimento a ser disponibilizado para terceiros, esse resultado sugere o alcance
do propdsito originalmente estabelecido.

Em relacdo a segunda questao, verificou-se um comportamento ainda mais
expressivo. ISso porque, ao representar um avanco em relacdo a primeira questéo, na
tentativa de avaliar o impacto do processo de mediacao interpretativo agregado a ideia
original, em decorréncia da aplicacdo do PMI, verificou-se que um participante afirmou
ter percebido aspectos que antes nao havia identificado em sua prépria experiéncia.
J& a maior parte dos respondentes apontou que iSso ocorreu em parte. Esse resultado
parece sugerir que o processo de mediacao conseguiu superar pelo menos parte das
expectativas dos proprios autores, principalmente pelo cenario no qual esperavam

apenas reconhecer seus aprendizados com uma escrita mais adequada.
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Outro aspecto observado refere-se ao reduzido receio manifestado pelos
participantes em compartilhar suas experiéncias. Apenas um respondente declarou
ter sentido algum tipo de receio, enquanto os demais afirmaram n&o perceber
gualquer dificuldade significativa nesse sentido. Esse resultado sugere que a proposta
da Estacédo A.M., estruturada para integrar-se ao ambiente organizacional em que foi
aplicada, mostrou-se compativel com a reducdo barreiras relacionadas ao
compartilhamento do conhecimento individual.

A percepcdo acerca do processo de preenchimento também apresentou
resultados favoraveis. Cinco participantes afirmaram que o registro da experiéncia
ocorreu de forma mais rapida do que imaginavam, enquanto os demais consideraram
gue o tempo empregado correspondeu as expectativas iniciais. Esse resultado reforca
uma das preocupacdes presentes desde a concepcao do artefato, relacionada a
necessidade de minimizar o esforco exigido para registrar experiéncias
administrativas, reduzindo um dos fatores frequentemente apontados na literatura
como limitador da externalizacdo do conhecimento.

Um resultado que despertou alguma surpresa foi observado na quinta questao
do instrumento de avaliacédo. I1sso porque, apés a observacao da forma enxuta que os
relatos foram disponibilizados na Estacdo A.M., chegou-se a cogitar que o imediato
encaminhamento da devolutiva para um repositorio setorial poderia ser um foco de
inseguranca ndo detectado previamente na conducdo do processo. Alias, essa
preocupacao motivou, inclusive, a alteracdo do procedimento previsto, de modo que
cada devolutiva passou a ser encaminhada ao seu respectivo autor, para leitura e
avaliacdo, antes de qualquer forma de compartilhamento institucional.

Contudo, os resultados obtidos revelaram uma realidade distinta da
inicialmente sugestionada. Afinal, quando questionados se teriam escrito seus relatos
de maneira diferente caso soubessem, desde o inicio, que o resultado seria devolvido
primeiramente a eles, todos os participantes responderam negativamente. Ou seja, a
possibilidade de revisdo prévia da mediacdo nao altera a motivacdo em torno do
registro das experiéncias. Esse resultado sugere que a devolutiva individual, embora
metodologicamente importante, aparentemente nao exerce qualquer influéncia sobre
0 comportamento na fase inicial da externalizagédo do conhecimento.

Outro resultado que merece destaque refere-se aos fatores que motivaram a
participagao dos servidores na Estacdo A.M. Como a proposta foi concebida em torno

da adocgao de elementos de gamificacdo leve, esperava-se que o acompanhamento
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coletivo do quebra-cabecas representasse um dos principais fatores de superagéo do
aspecto voluntério que costuma limitar a participacéo dos envolvidos. Entretanto, essa
expectativa ndo se confirmou. Nenhum participante indicou o acompanhamento da
meta coletiva como elemento determinante para sua decisdo de participar da
pesquisa. Em contrapartida, sobressairam fatores relacionados ao interesse pelo
tema, a reunido de apresentacdo da proposta e as entrevistas realizadas previamente.

A percepcao mais ampla é de que, ao longo do desenvolvimento da pesquisa,
a gamificacao foi deixando de ser compreendida como um dos principais elementos
do modelo metodolégico, principalmente pelo aspecto artesanal que caracterizou a
conducéo desse processo de demonstracao da evolugéo da participacdo na pesquisa.
Essa mudanca de percep¢cédo acompanhou também a propria evolugdo conceitual do
artefato, refletindo-se na versao final da Estacdo A.M., na qual os mecanismos de
mediacao e devolutiva passaram a ocupar posi¢ao muito mais relevante do que alguns
dos elementos ludicos inicialmente concebidos.

J4 os resultados obtidos na sétima questdo reforcam ainda mais a
receptividade da proposta. Nela, seis participantes afirmaram que participariam
novamente da Estacdo A.M. caso ela fosse aplicada periodicamente, enquanto os
demais responderam que talvez participassem. Nenhum respondente descartou uma
nova participacdo. Embora essa informacdo ndo permita confirmar o comportamento
efetivo em futuras aplicacdes, ela indica uma percepcdo positiva da experiéncia
vivenciada pelos servidores durante o estudo-piloto.

Por fim, quando questionados se a mediacao permitiu dar forma, em palavras,
ao conhecimento construido a partir de suas experiéncias, seis participantes
responderam afirmativamente e dois indicaram concordancia parcial. Esse resultado
se aproxima com o objetivo central do protocolo aplicado, de que a mediacéo existe
para transformar experiéncias tacitas em narrativas capazes de representar
conhecimentos Uteis e disponiveis para aqueles que necessitem se inteirar sobre
meios para dar continuidade as atividades desenvolvidas pela organizacao.

Essa etapa da pesquisa permitiu conferir a viabilidade do modelo metodoldgico
aplicado ao longo do estudo-piloto. A articulacdo entre a Estacdo A.M. E o PMI
mostrou-se capaz de transformar relatos de experiéncias administrativas em
conhecimentos organizacionais estruturados, estimulando ainda reflexfes sobre sua
continuidade no contexto institucional. Dessa forma, o estudo-piloto n&o representou

apenas uma avaliacdo do modelo metodolégico desenvolvido, mas também a
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oportunidade de rediscusséo de alguns mecanismos antes de estabelecer as bases

para a definicdo do Produto Técnico-Tecnoldgico.

4.3.2 ContribuicGes para o aperfeicoamento do modelo metodolégico

Embora a avaliacdo do modelo metodoldgico tenha evidenciado boa aceitacao
por parte dos participantes e indicado sua viabilidade para a mediacdo do
conhecimento organizacional, uma analise integrada dos resultados no decorrer da
pesquisa revelou ainda oportunidades pontuais de aperfeicoamento relacionadas a
operacionalizagcdo do produto técnico-tecnologico. Cabe destacar que tais
oportunidades ndo decorreram de falhas identificadas no modelo proposto, mas sim
do amadurecimento da compreensdo do pesquisador acerca das diferentes etapas
gue compdem o processo de identificagcdo, mediacao, preservacao e continuidade do
conhecimento.

Dessa forma, o rol de aprimoramentos a ser apresentado nesta secédo tem o
propdsito de representar os ajustes adotados para a consolidacao da verséo final do
produto técnico-tecnolégico, preservando os principios metodologicos validados

durante o estudo-piloto e incorporando elementos fundamentados nas evidéncias

produzidas durante a propria investigacao. Para isso, tem-se o Quadro 16 a seguir:

Quadro 16 — Aprimoramentos incorporados a versao final do PTT

de captacao

sintéticos do que
as entrevistas

etapas, porém com
maior capacidade de
ancoragem cognitiva

Evidéncia Aprimoramento PR
Elemento b Justificativa
observada proposto
Reformulacéo dos Favorecer a
Relatos s&0 mais campos de registro, externalizagéo de
Ferramenta mantendo quatro conhecimentos tacitos

sem ampliar
significativamente o
esforco de preenchimento

Proposicéo
da Devolutiva

A natureza do
conhecimento
passou a orientar
0 seu destino

Inclusédo de
recomendacédo padrao
para preservacao da
devolutiva em
repositério institucional,
complementarmente a
institucionalizacéo
sugerida

Garantir retencéo do
conhecimento caso as
acOes sugeridas para

continuidade n&o sejam
devidamente
implementadas

Apresentacéo
da Devolutiva

O instrumento

nao conta com

uma avaliagédo
permanente

Substituicdo do
formulario por um
modelo compativel com
a proposta

Encontrar um formato de

facil concepcgéo e préoprio

ao compartilhamento e a
preservacéo
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Evidéncia Aprimoramento

observada proposto Justificativa

Elemento

A gamificagcdo

leve nio foi Substituicdo gradual da | Favorecer o engajamento

bid I gamificagao por social observado durante
Estratégia de perc?_ da pte oS pedidos de o0 estudo-piloto e reduzir o
engajamento psgrlr?:)pg:oers manifestacdes de esforco operacional
incentivo dos necessario para

relevante de

participacio participantes e chefias | manutencdo da campanha

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Como pode se ver, uma das evidencias observadas durante o estudo-piloto foi
a diferenca entre o nivel de detalhamento das experiéncias compartilhadas nas
entrevistas realizadas durante a etapa diagndstica e os relatos posteriormente
registrados na Estacdo A.M. Embora o protocolo de mediacdo tenha demonstrado
capacidade para reconstruir os conhecimentos implicitos nas experiéncias relatadas,
verificou-se que os registros produzidos pelos participantes eram, em geral, mais
sintéticos e menos contextualizados do que os discursos obtidos durante as
entrevistas.

Essa diferenca reforcou uma dificuldade relacionada a externalizagcdo do
conhecimento tacito, processo que, na perspectiva de Nonaka e Takeuchi (1997),
envolve sua articulacao a fim de torna-lo compartilhavel. No contexto desta pesquisa,
essa dificuldade manifestou-se a partir da constatacdo de que nem sempre 0O
conhecimento a ser preservado estava explicitamente apresentado no relato. Em
alguns casos, por exemplo, o participante descrevia a situacao enfrentada ou a forma
encontrada para soluciona-la, sem necessariamente explicitar o aprendizado que
poderia ser extraido daguela experiéncia.

Assim, constatou-se que a transformacdo dos relatos em conhecimento
compartilhavel ndo poderia se limitar a reorganizacédo das informacfes registradas
conforme inicialmente previsto, exigindo providéncias adicionais voltadas a
identificacdo do conhecimento intrinseco a experiéncia narrada. Afinal, diferentemente
das entrevistas, nas quais o pesquisador podia solicitar esclarecimentos, exemplos ou
detalhes adicionais durante a conversa, a Estacao A.M. depende exclusivamente da
capacidade do participante de organizar sua propria experiéncia.

Para isso, a proposta é que 0s campos passem a conduzir o participante por
uma sequéncia légica desde a contextualizagdo da situacdo normalmente esperada,

a fim de leva-lo em direcéo da descricdo da excepcionalidade vivenciada, e, por fim,
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para uma reflexdo sobre possibilidades de prevenir ou enfrentar situacoes
semelhantes. A expectativa, com essa reorganizagdo, € de ampliar o potencial de
externalizacdo do conhecimento tacito sem comprometer a leveza e a espontaneidade

gue caracterizam a Estacao A.M, conforme ilustrado no Quadro 17.

Quadro 17 — Evolucéo das metéaforas consolidadas no instrumento de captacao

Ver_sao Versdo consolidada Objetivos da nova proposta
avaliada
i Em nossa Espaco para ilustrar a situagdo normalmente
programacéo normal... esperada (fluxo padréo) pelo servidor.
Interrompemos nossa _ Man~utenga<2 do espaco para o relato da
Encrenca ~ situacdo de ndo conformidade (fora do fluxo
programacao... ~
padréo)
Plantéo da solugdo Manuterlgao do espaco para apresentar a
Manobra . adaptacdo que permitiu a continuidade da
aplicada! o
tramitagao
Pulodogato | RS Proximas | R R meamo evali com &
9 transmissodes... : 9 ) ~
situagdo
S.0.S. -
Manutencédo do espaco de apontamento
Frequéncia Depois do intervalo... objetivo da frequéncia com que a situacao
atipica acontece

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Outro aprimoramento proposto para a consolidagcdo do Produto Técnico-
Tecnoldgico refere-se a etapa de devolutiva ao participante. Como ja observado, a
classificacdo da natureza do conhecimento permitiu superar a logica inicialmente
adotada, segundo a qual toda experiéncia mediada deveria resultar na recomendacao
de inclusdo em um repositorio institucional. Para avancar sobre isso, propfe-se a
inclusdo de uma recomendacao padrédo ao final de todas as devolutivas, de modo a
orientar o participante a preservar o resultado da mediacdo em algum repositério de
facil acesso do setor.

Essa proposicao, inclusive, serviu ampliar o escopo originalmente atribuido a
devolutiva. Pois, além de retornar ao participante uma representacao mediada de sua
experiéncia, tornou-se necessario indicar possibilidades para que o conhecimento
produzido pudesse alcangcar 0s mecanismos institucionais compativeis com sua

natureza. A preservagao passou, assim, a depender de uma postura ativa dos
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participantes na etapa posterior & mediagéo, a fim de aproximar a licdo identificada
das condi¢cbes necessérias a sua efetiva incorporacéo pela organizacao.

Essa recomendacdo, no entanto, ndo altera a l6gica atribuida a etapa final do
modelo metodoldgico. Afinal, a intencdo de assegurar a preservacdo do contetdo
produzido permanece, uma vez que as acfes necessdarias para a insercao dos
aprendizados nos instrumentos institucionais podem exigir tempo para serem
efetivadas. Dessa maneira, preservacao e continuidade passam a desempenhar
papéis complementares, seja garantindo que o conhecimento permaneca acessivel a
organizagdo, ou dando sequéncia a orientacdo de incorporacdo aos mecanismos
institucionais mais adequados a sua natureza.

Mais um aprimoramento proposto refere-se a forma de apresentacdo e
preservacdo da devolutiva encaminhada ao participante. Isso porque, durante o
estudo-piloto, os resultados da mediacdo foram disponibilizados por meio do Google
Forms, diante da necessidade de abrigar também o instrumento de avaliacdo do
modelo no contexto da pesquisa. Com o0 encerramento dessa etapa, entretanto, a
manutencado do formulario deixa de apresentar uma funcdo pratica, pois, nao esta
previsto o preenchimento de um questionario avaliativo apos cada devolutiva na
aplicacao regular do produto.

Com isso, propde-se que o0 conhecimento mediado seja apresentado em
arquivo no formato PDF, organizado visualmente como “Boletim Informativo da
Estacdo A.M”. Assim, além de preservar a identidade de canal de comunicacao, esse
formato ainda facilita o envio, a consulta e 0 armazenamento do resultado nos espacos
compartilhados da unidade. Com isso, reitera-se que a alteracdo do formato de
entrega ndo modifica a funcdo atribuida a devolutiva, que permanece destinada a
comunicar ao autor o conhecimento reconstruido a partir de sua experiéncia e a indicar
possibilidades para sua continuidade no contexto institucional.

Como pode-se perceber, o formato em PDF também favorece justamente o
acréscimo da recomendacao de preservacdo do produto gerado, pois permite que o
préprio documento seja armazenado em local de facil acesso no setor, reduzindo o
risco de perda do conhecimento caso 0os encaminhamentos sugeridos ndo sejam
implementados imediatamente. Dessa maneira, a devolutiva passa a desempenhar
simultaneamente uma fungéo comunicacional e uma fungéo documental, sem assumir

o carater burocréatico de um formulario adicional.
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Por fim, a avaliacdo realizada durante o estudo-piloto também permitiu revisar
a estratégia previamente concebida para estimular a participacdo voluntaria dos
servidores. A proposta original previa a utilizagdo de mecanismos de gamificagao leve,
materializados principalmente por meio da construcao coletiva de um quebra-cabecas
virtual que seria gradualmente completado & medida que novos relatos fossem
registrados na Estacdo A.M. Embora essa estratégia tenha contribuido para manter a
campanha visivel ao longo do periodo de coleta, os resultados obtidos indicaram que
ela ndo foi percebida pelos participantes como um fator determinante para sua
participagao.

Pelo contrério, pois elementos como a apresentacdo inicial da proposta e o
interesse despertado pelo tema foram apontados com maior frequéncia como fatores
motivadores para o engajamento. Esse resultado obtido no estudo-piloto aplicado,
reduziu a expectativa inicial de que elementos ludicos atuam diretamente como
estimulos ao compartilhamento do conhecimento. Sobre isso, Jorge e Sutton (2016)
apontavam a ludicidade como uma alternativa viavel para favorecer o envolvimento
dos individuos as praticas da Gestao do Conhecimento.

Porém, embora esse recurso tenha servido muito para manter a iniciativa visivel
aos participantes, a avaliacdo feita junto a eles posteriormente sugere que o
engajamento observado esteve menos associado ao mecanismo ludico de alcance da
meta coletiva e mais a percepcao de sentido e identificacdo sobre a iniciativa. Esse
resultado, alids, conduziu a revisdo da estratégia originalmente proposta. Em seu
lugar, sugere-se a aplicacdo de mecanismos de mobilizacdo social baseados em
manifestacbes espontaneas dos proprios participantes e das chefias imediatas
durante a conducdo pratica da iniciativa, de modo a enaltecer o propdsito do
procedimento ao mesmo tempo que da destaque ao carater coletivo.

Tais manifestacdes, alias, podem assumir diferentes formatos, desde
mensagens institucionais de incentivo até comunicacfes informais confirmando a
realizacdo de novos registros, preservando a autonomia dos participantes quanto ao
tom adotado. A intencdo, portanto, ndo consiste em estabelecer um procedimento
formal de incentivo, mas em favorecer a criacdo de um ambiente no qual o
compartilhamento de experiéncias seja percebido como uma pratica coletiva e
socialmente valorizada.

O percurso desenvolvido evidencia, assim, que a construgao da intervengao

nao ocorreu de maneira linear. Afinal, embora o diagndstico e os referenciais
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identificados na literatura tenham subsidiado sua concepcéo inicial, as evidéncias
produzidas durante a aplicagdo e avaliagdo do estudo-piloto retroalimentaram a
compreensao do problema por diversos momentos e orientaram sucessivos
refinamentos do artefato. Para isso, a Figura 21 se prop0e a sintetizar esse

movimento, indicando o carater ciclico assumido pelo desenvolvimento da proposta.

Figura 21 - Percurso de desenvolvimento e refinamento do PTT

Diagndstico + literatura (concepcao inicial)
v
Aplicacdo (evidéncias inesperadas)
v
Avaliacdo (ampliacdo da compreensédo do problema)
v
Refinamento (novas aplicacdes e avaliacdes)
v
Modelo metodolégico (PTT)

Fonte: Elaborado pelo autor (2016).

Assim, concretiza-se a Ultima etapa do refinamento do modelo metodoldgico,
em consonancia aos principios do Design Science Research, chegando-se a
consolidacéo da versao final do Produto Técnico-Tecnoldgico, cuja estrutura definitiva

€ apresentada na secédo seguinte.
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5 SECAO PROPOSITIVA (PTT)

A secdo anterior apresentou o processo de desenvolvimento, avaliacdo e
refinamento do Produto Técnico-Tecnoldégico. Em decorréncia desse percurso,
chegou-se a versao final do modelo metodoldgico. Sobre isso, € valido ressaltar que
a compreensao acerca do préprio Produto Técnico-Tecnoldgico evoluiu de maneira
significativa ao longo do desenvolvimento da pesquisa, acompanhando o
amadurecimento das analises e os resultados obtidos em cada etapa da investigacao.

Isso porque, em sua concepcao inicial, entendia-se que a principal contribuicao
pratica corresponderia a Estacdo A.M., concebida como uma ferramenta destinada a
captacédo de experiéncias administrativas capazes de registrar situacdes excepcionais
vivenciadas pelos servidores durante a execucéo de suas atividades. Essa percepcao
encontrava respaldo, inclusive, nas entrevistas realizadas durante a etapa
diagnostica, que evidenciaram a inexisténcia de mecanismos simples e acessiveis
voltados ao compartilhamento sistematico desse tipo de experiéncia.

Porém, o desenvolvimento da pesquisa demonstrou que a simples existéncia
de um mecanismo de registro ndo seria suficiente para transformar experiéncias
individuais em conhecimentos passiveis de reutilizacdo pela organizacdo. Embora a
Estacdo A.M. tenha se mostrado eficaz para estimular a externalizacdo inicial das
experiéncias, os relatos produzidos durante o estudo-piloto evidenciaram que a
reconstrucdo do conhecimento neles contido exigia um processo adicional de
interpretacdo, capaz de identificar o aprendizado implicito em cada situacdo e
reorganiza-lo de forma compreensivel para outros servidores.

Essa constatacdo conduziu ao desenvolvimento do protocolo de mediacéo,
inicialmente concebido como um instrumento destinado a orientar a atuacdo da
inteligéncia artificial generativa durante a interpretacéo dos relatos. Contudo, a medida
gue sua construcao avancou, verificou-se que a mediacdo do conhecimento ndo se
restringia a producdo de um novo texto. Tornou-se necessario incorporar mecanismos
destinados a validacdo da interpretacdo produzida, a classificacdo da natureza do
conhecimento identificado, a recomendacao de estratégias para sua continuidade e,
posteriormente, a devolutiva dos resultados ao préprio participante.

Como consequéncia desse processo evolutivo, consolidou-se a compreensao
de que o Produto Técnico-Tecnoldgico ndo corresponde a Estacdo A.M., tampouco

ao Protocolo de Mediacao Interpretativa isoladamente. O produto final consiste em um
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modelo metodoldgico para mediacdo do conhecimento organizacional, estruturado a
partir da integragéo dos diferentes instrumentos que atuam de maneira complementar
desde a mobilizacdo e a captacdo das experiéncias até sua devolutiva e posterior
encaminhamento para preservacgao e institucionalizacéo da licao aprendida.

Essa proposta constitui o denominado “Modelo AM-PMI: modelo metodoldgico
para fortalecimento da memdria organizacional”’, cuja identificacdo retune os dois
principais instrumentos desenvolvidos nesta pesquisa: a Estacdo A.M. e o Protocolo
de Mediacéo Interpretativa (PMI). Esse entendimento é sintetizado na Figura 22.

Figura 22 — Estrutura sintetizada do Produto Técnico-Tecnoldgico

Instrumentalizacdo:

Estacdo A.M.(formulério e boletim) + Protocolo de Mediacao Interpretativa (PMI)

Modelo AM-PMI:

(Mobilizacdo) — Captacdo — Mediacdo — Devolutiva — (Preservacao / Institucionalizacéo)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

A consolidacdo do Produto Técnico-Tecnologico permitiu, assim, compreender
gue sua efetividade decorre da integracdo entre diferentes instrumentos, cada um
responsavel por uma funcdo especifica dentro do processo de retencdo do
conhecimento organizacional. Diferentemente de soluc¢des centradas unicamente em
ferramentas tecnolOgicas ou repositérios documentais, 0 modelo proposto organiza
um conjunto de procedimentos que acompanham o percurso percorrido pelo

conhecimento. A Figura 23 apresenta o fluxo do modelo metodoldgico consolidado:

Figura 23 — Fluxo do Modelo AM-PMI

Mobilizagéo (Canais de comunicacao)
v
Captacgéo (Estagdo A.M.)
v
Mediacgéo (Protocolo PMI)
v
Devolutiva (Boletim da Estacdo A.M.)
v v
Preservacéo Institucionalizag&o

(Arquivo interno/Drive) (Instrumentos Institucionais)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Embora representados de forma sequencial, esses componentes ndo devem
ser compreendidos como instrumentos independentes, mas como elementos
interdependentes de um mesmo processo metodolégico. A mobilizagéo cria condi¢cdes
para a participagdo voluntaria dos servidores;, a Estacdo A.M. favorece a
externalizac&o das experiéncias; o protocolo orienta a identificacdo e a reconstrucéo
do conhecimento implicito nos relatos; o Boletim da Estacdo A.M. comunica o
resultado da mediacdo ao participante; os mecanismos de preservacao asseguram
sua retencéo; e os instrumentos institucionais possibilitam sua continuidade por meio
da incorporacéo as praticas organizacionais.

Além da consolidacdo de sua arquitetura metodologica, torna-se necessario
caracterizar o Produto Técnico-Tecnologico a luz dos critérios estabelecidos pelo
Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional
(PROFIAP). Essa caracterizacao evidencia de que forma o Modelo AM-PMI atende as
expectativas relacionadas aos produtos oriundos de pesquisas aplicadas,
considerando aspectos como impacto, aplicabilidade, inovacdo, complexidade e
replicabilidade. Por fim, o Quadro 18 sintetiza a forma como o Produto Técnico-
Tecnoldgico desenvolvido atende aos principais critérios de avaliacdo estabelecidos
pelo PROFIAP:

Quadro 18 — Critérios de avaliacdo do PTT no ambito do PROFIAP

Critério Caracterizagdo do Modelo AM-PMI
| Favorece a retencéo e continuidade do conhecimento organizacional
mpacto .
que se perde perante a rotatividade de pessoal.
Aplicabilidade Avalllagao do est_udo—plloto identificou o bom nivel de participacéo dos
servidores e de interesse sobre o tema.
Emprega a dindmica comunicacional de uma estagéo de radio como
Inovacéao interface para desburocratizar a captagdo e a devolutiva das

experiéncias.

Exige a articulagcdo de procedimentos humanos, inteligéncia artificial e
instrumentos institucionais em um fluxo integrado.

Pode ser implementado em diferentes unidades administrativas por
fazer uso de ferramentas amplamente disponiveis.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Complexidade

Replicabilidade
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Além dos requisitos anteriormente descritos, 0 modelo metodoldgico também
se destaca pela simplicidade de sua aplicacdo. Embora seu desenvolvimento tenha
envolvido sucessivos refinamentos conceituais e metodolégicos, sua utilizacdo pratica
demanda poucas etapas e ndo exige conhecimentos especializados em programacgao
ou desenvolvimento de software. Com o formulério de captacdo consolidado, basta
disponibilizar seu acesso aos servidores pelos canais de comunicacao utilizados pela
unidade. Assim, na etapa seguinte, € possivel organizar as experiéncias registradas
em uma planilha, de modo a fornecé-las a ferramenta de inteligéncia artificial
generativa, juntamente com o Protocolo de Mediagdo Interpretativa (PMI), para
execucao da mediacdo a partir de um Unico comando.

Nesse arranjo, a linguagem natural funciona como interface entre o protocolo
metodoldgico e a ferramenta de inteligéncia artificial generativa. Cabe destacar, no
entanto, que a inteligéncia artificial, por si s0, ndo representa o método de mediagao
e nem o Produto Técnico-Tecnoldgico, sendo apenas 0 recurso empregado para
operacionalizar as diretrizes, principios, etapas e critérios estabelecidos pelo PMI.
Essa configuracdo permite que o conhecimento metodologico incorporado ao
protocolo seja aplicado sem a necessidade de sua traducdo para uma linguagem de
programacao ou do desenvolvimento de software especifico, contribuindo para a
acessibilidade e a replicabilidade da proposta.

Na etapa seguinte, tem-se a organizacao das experiéncias registradas em uma
planilha pelo Google Forms. Esse arquivo, juntamente com o Protocolo de Mediacao
Interpretativa (PMI), € entdo anexado a inteligéncia artificial generativa, para produzir
a mediacao das experiéncias a partir de um anico comando. Por fim, o resultado obtido
€ inserido em um modelo previamente estruturado de boletim informativo da Estacéo
A.M., em formato PDF, destinado ao participante que compartilhou a experiéncia.
Dessa forma, entrega-se toda uma operacionalizacdo por meio de procedimentos
simples, acessiveis e facilmente reproduziveis.

Ainda em relacdo a aplicacdo do modelo metodoldgico, sua concepcao prevé
gue as acdes de mobilizacédo e captacdo de experiéncias ocorram de forma sazonal.
Essa estratégia busca conferir maior visibilidade a iniciativa em meio as demandas
cotidianas das unidades administrativas, criando momentos especificos voltados ao
compartilhamento do conhecimento. Ao mesmo tempo, evita-se que a disponibilizagéo
continua do instrumento reduza sua capacidade de mobiliza¢do ou faga com que sua

utilizacéo passe despercebida pela equipe.
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Complementarmente, recomenda-se 0 estabelecimento de um periodo
previamente definido para a participagéo dos servidores, favorecendo a percepcao de
inicio e encerramento de cada ciclo de captagéo e permitindo que essa atividade seja
incorporada de maneira planejada a rotina de trabalho. No que se refere aos demais
principios metodoldgicos, tem-se que 0s aprimoramentos incorporados a versao
originalmente concebida do Produto Técnico-Tecnolégico mantiveram a sua
concepcao central, concentrando-se apenas no aperfeicoamento de aspectos
operacionais identificados durante a aplicagéo piloto.

Como resultado, foi possivel se chegar a uma versdo mais consistente,
mantendo-se os fundamentos que orientaram sua construcdo desde o inicio da
pesquisa. As Figuras 24 e 25 a seguir apresentam os dois principais pontos de
interacdo do usuario com o Modelo AM-PMI: a Estacdo A.M., utilizada para a captacao
das experiéncias novamente através da plataforma Google Forms; além do Boletim
Informativo como instrumento para disponibilizar a devolutiva ao participante apés a

aplicacao do Protocolo de Mediacao Interpretativa (PMI).

Figura 24 — Interface consolidada da Estacdo A.M. para captacao dos relatos

Secdo 1 — Tela inicial
Estacdo AM - Além do Manual

"Transmitindo experiéncias para a nossa sintonia."

Bem-vindo(a), estamos no ar!

Hoje, a Estacdo A.M. convida vocé a compartilhar aquelas experiéncias de trabalho que
dificilmente aparecem nos manuais, mas que fazem toda a diferenga quando uma situacéo
inesperada surge.

A proposta é simples: conte o que aconteceu, como vocé lidou com a situagéo e o que vale
a pena deixar registrado para quem passar por algo parecido no futuro.

N&o precisa escrever de forma técnica ou formal. Fale como se estivesse contando o caso a
um colega. Vocé também pode usar o ditado por voz do celular, revisando o texto antes do
envio.

Depois, seu relato sera analisado com apoio do Protocolo de Mediagéo Interpretativa —
PMI, que ajudara a identificar o conhecimento central da experiéncia e a transforma-lo em
uma devolutiva da Estacdo A.M.

Porgue nem tudo o que faz diferenga esta no manual.

Para comecar cligue em "Avancar".
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Secdo 2 — Tela de registro da experiéncia
Abrindo a nossa transmisséao
1. Em nossa programacdo normal... (Como a atividade normalmente acontece?)
Conte como esse procedimento costuma ser realizado quando tudo ocorre conforme o

esperado. Esse contexto ajudara a compreender o que tornou essa situagao diferente.
(Normalmente, essa atividade € realizada...)

2. Interrompemos nossa programacao... (O que aconteceu de diferente nessa ocasido?)

Descreva a situagao que interrompeu o fluxo habitual de trabalho. Explique o que tornou
necessario buscar uma alternativa para dar continuidade ao processo. (Desta vez, porém...)

3. Plantdo da solucdo aplicada! (Como a situacao foi conduzida para que o trabalho
pudesse continuar?)

Conte qual adaptacdo, deciséo, consulta, providéncia ou encaminhamento permitiu superar
a situacdo encontrada. (Para dar continuidade ao trabalho...)

4. Para as proximas transmissoes... (O que poderia ser feito para que situacdes como
essa sejam melhor enfrentadas no futuro?)

Aponte uma mudanca, um cuidado ou uma melhoria que ajude a contornar situacées como
essa, de modo a evitar, mitigar ou até mesmo evoluir a partir da ado¢do de uma nova
conducéo. (Em situacdes como essa...)

5. Depois do intervalo... (Com que frequéncia vocé percebe esse tipo de situacdo?)
o Ocorreu apenas uma vez
o Ja ocorreu algumas vezes

o Ocorre com muita frequéncia

Secdo 3 — Tela de confirmacéo de envio

Sua transmisséao foi recebidal
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Sua experiéncia ja faz parte da programacéo da Estagdo A.M.

A partir de agora, nos bastidores, ela sera analisada pelo Protocolo de Mediacgéo Interpretativa
(PMI), que buscara organizar e transcrever o conhecimento presente no seu relato.

Ao final, vocé recebera um boletim da Estacdo A.M. com o resultado dessa mediacéo e as
possibilidades para que esse conhecimento continue em circulacao.

Se desejar, conte no grupo da SUADM que vocé acabou de enviar seu relato. Sua participacao
pode inspirar outros colegas a também compartilharem as suas experiéncias.

Obrigado por contribuir com mais uma transmissao!

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Figura 25 — Interface consolidada do instrumento de devolutiva da Estacéo A.M.

Boletim Informativo da Estacdo A.M. — Além do Manual
Edicdo n° x/4 — Ano 202X

Nesta edicéo:
(espaco destinado a devolutiva gerada pela inteligéncia artificial apds a aplicacéo do Protocolo

de Mediacao Interpretativa — PMI sobre o relato previamente coletado)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Como é possivel observar, primeiramente, além das trés secdes apresentadas
repletas de metéaforas radiofénicas no intuito de trazer maior ludicidade ao instrumento
de compartilhamento de experiéncias, a versdo consolidada da Estacdo A.M.
incorpora ainda um convite opcional para que o participante informe aos demais
integrantes da equipe, por meio da ferramenta institucional de comunica¢do, que
realizou o compartilhamento de sua experiéncia. Embora simples, esse recurso busca
ampliar a visibilidade da iniciativa e estimular a participacdo espontanea de outros
servidores, de modo a favorecer a formacdo de um ciclo continuo de
compartilhamento sem recorrer a mecanismos de obrigatoriedade ou incentivos
formais.

Ja em relacdo a devolutiva materializada através de um boletim informativo, a
opcao pela identificacdo das edi¢bes no formato "Edi¢cao n°® X/4 — Ano XXXX" busca
evidenciar um ciclo anual composto por quatro campanhas de captacédo, considerando

a sazonalidade trimestral originalmente estabelecida. Assim, ao utilizar como exemplo
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a estrutura atual da Superintendéncia Administrativa, composta por doze servidores,
esse modelo representa um potencial para reunir até quarenta e oito experiéncias
compartilhadas a cada ano. Dessa forma, mantida essa periodicidade, a sucesséo das
edicdes tende a constituir uma biblioteca de boletins informativos capaz de preservar,
de forma progressiva, os aprendizados decorrentes das situagbes de nao
conformidade vivenciadas pela unidade, consolidando a sua memdria organizacional.

Cabe ressaltar, no entanto, que o propdsito dessa devolutiva ndo consiste
apenas em reunir esses conhecimentos em um repositério de consultas ocasionais.
Espera-se que os aprendizados mediados passem a compor 0s instrumentos que
orientam o trabalho cotidiano da Superintendéncia, como fluxos de trabalho,
checklists, instru¢cdes normativas, manuais, orientacdes disponibilizadas no Portal de
Servicos e demais mecanismos de apoio utilizados pelas equipes. Dessa forma, a
memoria organizacional também se torna um patrimonio ativo, continuamente
incorporado aos processos de trabalho e capaz de influenciar a atuacdo de outros
servidores diante de situacdes semelhantes.

Assim, considera-se que o0 Produto Técnico-Tecnolégico apresentado
responde ao problema de pesquisa por meio do Modelo AM-PMI, destinado ao
fortalecimento da memoria organizacional a partir das solucdes aplicadas e das novas
perspectivas produzidas visando ao atendimento de situacdes que extrapolam os ritos
processuais habituais. Para isso, a proposta busca preservar a simplicidade
necessaria a participacao dos servidores e o rigor requerido para a transformacéo das
experiéncias compartilhadas em conhecimento organizacional. As orientacdes
destinadas a sua operacionalizacdo encontram-se sistematizadas no Guia de
Aplicacdo do Modelo AM-PMI (Apéndice E), enquanto sua proposta contextualizada é
apresentada ao final deste trabalho, em conformidade com as normas do PROFIAP
(Apéndice F).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa partiu do reconhecimento de que parte do conhecimento
produzido no cotidiano administrativo permanecia restrito as pessoas que vivenciam
determinadas situacdes singulares, dificultando sua reutilizagéo pela organizacéo.
Diante desse contexto, buscou-se desenvolver um instrumento capaz de favorecer a
externalizacdo dessas experiéncias e transforma-las em conhecimento passivel de
compartilhamento entre servidores, contribuindo para a gestdo do conhecimento no
ambito da Universidade Federal da Fronteira Sul.

Um dos primeiros achados da pesquisa consistiu na constatacdo de que a
expressao "gestao do conhecimento” era pouco familiar aos participantes, embora as
experiéncias relatadas evidenciaram amplo reconhecimento do fenbmeno em sua
pratica cotidiana. Nesse sentido, as entrevistas revelaram que os servidores
identificam situacdes relacionadas a perda, retencdo, compartilhamento e reutilizacao
do conhecimento, ainda que néo recorram a terminologia da area para descrevé-las.
Esse resultado reforca que a gestdo do conhecimento se manifesta como uma
necessidade organizacional concreta antes mesmo de ser percebida como um campo
formal de estudos.

Outro resultado relevante refere-se ao processo de engajamento dos
participantes. Inicialmente, imaginava-se que a natureza voluntaria da proposta,
somada ao contexto de elevada carga de trabalho dos participantes da pesquisa,
exigiria mecanismos adicionais de incentivo, especialmente estratégias de
gamificacdo discutidas pela literatura. Entretanto, essa perspectiva ndo se confirmou
durante a aplicacéo do instrumento. Os servidores ndo associaram sua participacao a
existéncia de elementos ladicos, sugerindo que outros fatores, como o interesse pelo
tema e o reconhecimento da utilidade da proposta, exerceram papel mais relevante
na decisao de patrticipar.

A propria concepcao do instrumento de captacdo dos relatos, materializado
através da chamada Estacdo A.M. também evoluiu ao longo da investigacao.
Inicialmente pensada apenas como um instrumento de coleta de experiéncias, sua
construcao progressivamente assumiu caracteristicas de um espago de comunicacao
entre servidores. Essa configuracdo mostrou-se coerente com 0s objetivos da
pesquisa ao aproximar o compartilhamento de experiéncias da légica cotidiana da

comunicacao organizacional a partir da ampliacdo do desenvolvimento de um cenario
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gue trouxe elementos de uma estacéo radiofdnica, abrindo espacgo inclusive para a
devolutiva do conhecimento reconstruido através de boletins informativos.

Como se observou ao longo do percurso da pesquisa, as principais
contribuicdes surgiram durante o préprio desenvolvimento do artefato proposto. A
énfase inicial das a¢gdes em favor do instrumento de captacdo mostrou-se limitada na
pratica, uma vez que a pesquisa revelou a necessidade de maiores providéncias nas
etapas seguintes. Isso porque a transformacdo do relato compartilhado pelos
servidores ndo ocorria de maneira satisfatoria apenas pela formulacdo de comandos
direcionados a melhoria textual.

Foi justamente nesse contexto que emergiu uma das principais contribuicdes
desta pesquisa: o Protocolo de Mediacéo Interpretativa (PMI). Seu diferencial nédo
reside propriamente na utilizacdo da inteligéncia artificial para reescrever relatos de
experiéncia, mas sim na organizacdo de um processo metodologico capaz de
identificar, reconstruir, validar e encaminhar o conhecimento implicito presente nas
experiéncias organizacionais, convertendo aprendizados individuais em
conhecimento passivel de compartilhamento e reutilizacéo institucional. De modo que,
integrado a Estacdo A.M. e as demais etapas destinadas a circulacdo e preservacao
do conhecimento, o protocolo em questdo passou a constituir um dos principais
instrumentos do Modelo AM-PMI, constituido como um modelo metodoldgico para o
fortalecimento da memaria organizacional.

Foi assim que surgiu a necessidade do desenvolvimento de um procedimento
especifico de mediacdo capaz de interpretar a experiéncia relatada, identificar o
conhecimento nela produzido, reconstrui-lo em linguagem acessivel e,
posteriormente, ainda submeter o resultado a uma segunda etapa de validacéo critica.
Esse processo culminou na elaboracéo do Protocolo de Mediacao Interpretativa, cuja
construcdo promoveu a consolidacdo de principios, etapas e testes destinados a
adequar o processo interpretativo a fim de favorecer sua transformacdo em
conhecimento reutilizavel.

Um outro aprendizado, decorrente da pesquisa realizada, aponta que o
estimulo ao compartilhamento de experiéncias ndo depende exclusivamente de
estratégias voltadas ao engajamento inicial dos participantes. Pois, embora recursos
ludicos e mecanismos de incentivo possam favorecer a aproximagédo dos servidores
com a proposta, sua continuidade parece depender também da percepc¢éo de valor

gerada pelo proprio resultado da mediacdo. Sobre isso, tem-se que o aperfeicoamento
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sucessivo do Protocolo de Mediacdo Interpretativa contribuiu para a producéo
devolutivas consideradas Uteis pelos participantes, aspecto refletido na manifestacéo
de interesse em participar novamente caso a iniciativa viesse a ser reaplicada.

Essa percepcdao reforca, portanto, que a qualidade do conhecimento devolvido
ao servidor constitui também um importante mecanismo de incentivo ao
compartilhamento, justificando a centralidade atribuida a construcéo e ao refinamento
do protocolo ao longo deste estudo. Em outras palavras, a pesquisa indica que o
engajamento ndo decorre apenas da atratividade do instrumento de captacdo, mas
também da confianca gerada a partir da percepcao de que o tempo destinado ao
compartilhamento do conhecimento leva a producdo de um documento capaz de
preservar e potencializar o aprendizado produzido pela experiéncia individual.

Contudo, mesmo diante dos resultados alcangados, algumas limitagcdes devem
ser consideradas na interpretacdo deste estudo. Por exemplo, o estudo-plioto foi
realizado em um contexto organizacional muito especifico e com um grupo restrito de
participantes, de modo que a replicabilidade do Modelo AM-PMI em outras unidades
e instituicbes ainda demanda novas aplicacfes. Além disso, a participacdo nas
diferentes etapas da pesquisa exigiu que os servidores disponibilizassem parte do
tempo destinado as suas atividades de trabalho, sendo esta uma das principais
barreiras ao compartilhamento identificadas durante o diagnostico. Pois, embora a
configuracéo final do modelo consiga reduzir algumas das exigéncias vivenciadas no
estudo-piloto, sua operacionalizacdo continua dependendo da disponibilidade dos
participantes para compartilhar experiéncias e contribuir para sua preservacao.

Outra limitacdo a ser destacada foi o periodo disponivel para o
desenvolvimento da pesquisa, que restringiu a realizacdo de novas rodadas de
aplicacao destinadas a examinar alternativas de aperfeicoamento identificadas ainda
no estudo-piloto. Do ponto de vista tecnolégico, tem-se ainda que o desenvolvimento
permaneceu delimitado ao uso de ferramentas acessiveis e de inteligéncias artificiais
generativas orientadas por linguagem natural, sem a construcdo de uma aplicacéo
computacional especifica. Por fim, ressalta-se que a mediacdo proposta esta
condicionada a qualidade e ao volume das informacdes fornecidas pelos participantes,
assim como ao desempenho da inteligéncia artificial utilizada, reforcando o papel dos
mecanismos de validacdo do PMI como parte indispensavel de sua aplicacéo.

Embora, mesmo que ao final, os resultados obtidos demonstrem a viabilidade

da proposta que foi reiteradamente refinada ao longo da jornada deste estudo, a
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pesquisa também permite identificar mais algumas sugestfes de aperfeicoamento que
nao puderam ser exploradas neste estudo em razdo do curto espago de tempo
disponivel, mas principalmente pela op¢do metodolégica por um procedimento
simples e de facil adogdo pelos participantes. E possivel que elas possam
compreender alternativas a serem testadas em pesquisas futuras.

Uma possibilidade de aperfeicoamento do Modelo AM-PMI consistiria na
incorporacao de um documento padrao contendo a descricdo sintética das principais
atividades e responsabilidades atribuidas a cada setor responsavel pelo relato.
Diferentemente da utilizagdo do conjunto de normativas institucionais inicialmente
experimentada durante a constru¢do do protocolo, cujo o elevado volume de
informacOes acabou deslocando a interpretacdo para aspectos normativos em
detrimento da experiéncia compartilhada, essa alternativa buscaria apenas fornecer o
contexto organizacional para que a inteligéncia artificial compreenda o ambiente em
gue a situacao ocorreu, sem substituir o protagonismo do relato na mediacao.

A adocao dessa estratégia, entretanto, constitui apenas uma possibilidade de
aprimoramento, cuja efetividade ainda precisaria ser investigada. Embora esse
documento possa favorecer a compreensdo do contexto em que a experiéncia foi
produzida, sua incorporacao ao procedimento ampliaria a complexidade da mediacao
e poderia exigir adaptacfes no proprio Protocolo de Mediacéo Interpretativa. Entre
elas, a necessidade de estabelecer novos critérios para diferenciar claramente as
informacfBes contextuais das atribuicbes do setor em relacdo as evidéncias
efetivamente apresentadas pelo participante, a fim de evitar que responsabilidades
institucionais sejam interpretadas como elementos integrantes do relato.

Além disso, essa alternativa acrescentaria uma nova etapa ao procedimento
atualmente proposto, exigindo que o referido documento de contextualizacdo
acompanhasse o relato e o protocolo durante a mediacdo. Dessa forma, embora
represente uma possibilidade promissora de enriquecimento do modelo, sua adoc¢éo
dependeria de estudos especificos para poder avaliar seus impactos sobre os
principios, as etapas e os testes de validacdo que atualmente compdem o Protocolo
de Mediacao Interpretativa. A ideia cogitada supostamente ofereceria um acréscimo
Gtil de contextualizacado, representando uma alternativa promissora para a evolugéo
do Protocolo de Mediacgao Interpretativa.

Uma outra possibilidade consistiria na vinculagéo dos relatos aos respectivos

processos administrativos que deram origem as situacdes vivenciadas. Afinal, o
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processo administrativo registra aspectos objetivos da ocorréncia, como a
identificacdo de participantes, documentos, decisbes e sua sequéncia temporal,
Enquanto isso, o relato preserva elementos dificilmente recuperaveis por meio da
documentacédo formal, como os motivos que orientaram determinadas escolhas, 0s
aprendizados produzidos durante sua conducdo e as praticas que poderiam ser
revistas em situacées semelhantes.

A integracdo entre esses dois registros poderia, portanto, ser um primeiro
acréscimo qualitativo a proposta do modelo metodolégico, ao ampliar
significativamente o potencial de recuperacdo do conhecimento organizacional.
Embora, compreenda-se que tal iniciativa implicaria em uma maior complexidade para
a operacionalizacdo do instrumento que, por certo, exigiria uma avaliacdo da adeséo
dessa etapa continua por parte dos servidores. Uma terceira possibilidade consistiria
na reordenacao das etapas de coleta e de mediacao das experiéncias, a fim de deixar
de depender exclusivamente da qualidade do relato inicial.

O que se vislumbra nessa proposicao é que o instrumento de captacdo poderia
funcionar como um primeiro registro de contextualizacdo, seguido por uma breve
entrevista complementar orientada pela propria inteligéncia artificial. Assim, a partir da
analise do relato inicial, o protocolo poderia sugerir perguntas destinadas a esclarecer
lacunas interpretativas, aprofundar aspectos relevantes da experiéncia e enriquecer a
construcdo da narrativa final, tal qual elas muitas vezes apareceram durante a etapa
da realizacao das entrevistas.

Essa alternativa exigiria a incorporacdo de uma nova etapa ao Protocolo de
Mediacao Interpretativa, que passaria a ser responsavel também por definir critérios
para a formulacdo dessas perguntas, representando uma ampliacdo natural do
modelo desenvolvido nesta pesquisa. Do mesmo modo, a conducao desse percurso
alternativo do modelo metodoldgico aumentaria também a exigéncia da participacéo
dos servidores, sendo esse um possivel risco para o objetivo de estimular a cultura do
compartilhamento de licdes aprendidas, uma vez que ela passaria a competir com o
pouco tempo apontado pelos servidores para as demandas de trabalho do setor.

Por fim, esta pesquisa reforca que a gestao do conhecimento ndo depende da
existéncia de repositorios, normas institucionais ou tecnologias capazes de armazenar
informacdes. Ela pressupbe a criagcdo de mecanismos que permitem reconhecer,
interpretar e manter em circulacao os aprendizados produzidos pelas pessoas mesmo

em situagdes de rotatividade de pessoal.
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Nesse sentido, o Modelo AM-PMI para fortalecimento da memodria
organizacional, ao articular instrumentos como a Estagdao A.M. e o Protocolo de
Mediagdo Interpretativa, demonstra a possibilidade de transformar experiéncias
individuais em patriménio coletivo por meio de procedimentos capazes de preservar
seu significado sem perder sua dimensao humana. Desse modo, espera-se consolidar
um meio para que o0 conhecimento produzido diante das situacdes de nao
conformidade deixe de depender exclusivamente da memdria dos individuos e passe
a integrar, de forma progressiva, a memoria organizacional, a fim de fortalecera
continuidade dos servicos publicos e a capacidade institucional de aprender com a

prépria experiéncia.
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APENDICE A — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

ESTUDO DE CASO E PESQUISA-ACAO SOBRE A CULTURA DO
COMPARTILHAMENTO DAS LICOES APRENDIDAS EM FAVOR DO
DESENVOLVIMENTO DE UMA MEMORIA ORGANIZACIONAL.

Prezado/a participante,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa “MEMORIA
ORGANIZACIONAL PARA SITUACOES DE NAO CONFORMIDADE: POR UM
ESTIMULO A CULTURA DO COMPARTILHAMENTO DAS LICOES APRENDIDAS”.
Desenvolvida por Raphael Palmeiro Lencina, mestrando do Programa de Mestrado
Profissional em Administracdo Publica, da Rede Nacional PROFIAP.

O objetivo central do estudo é: desenvolver um produto técnico-tecnolégico que
oportunize a manutencédo dos aprendizados individuais visando a continuidade dos
servicos prestados. Este estudo foi concebido com o intuito de estimular a
transformacdo da cultura organizacional em favor do compartilhamento das licoes
aprendidas no ambiente de trabalho ao longo do tempo.

O convite a sua participacao se deve ao fato de vocé trabalhar na Superintendéncia
Administrativa, unidade vinculada a Pré-Reitoria de Administracdo e Infraestrutura,
escolhida como lécus da pesquisa no contexto da Universidade Federal da Fronteira
Sul.

Sua participacdo é de fundamental importancia para contribuir com informacdes sobre
os aprendizados obtidos ao longo da realizacdo de suas atividades, 0os impactos
gerados e a documentacao das mudancas, novas proposicdes e tentativas frustradas.
Sua participacdo ndo é obrigatoria e vocé tem plena autonomia para decidir se quer
ou nédo participar, bem como desistir da colaboragcédo neste estudo no momento em
gue desejar, sem necessidade de qualquer explicacdo e sem nenhuma forma de
penalizacdo. Vocé ndo serd penalizado de nenhuma maneira caso decida né&o
consentir sua participacdo, ou desista da mesma. Contudo, ela é muito importante
para a execucéo da pesquisa.

Vocé nado recebera remuneracdo e nenhum tipo de recompensa nesta pesquisa,
sendo sua participacéo voluntaria.

Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacdes por vocé
prestadas. Qualquer dado que possa identifica-lo serd omitido na divulgacdo dos
resultados da pesquisa e o material armazenado em local seguro.

A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé podera solicitar do
pesquisador informacdes sobre sua participacdo e/ou sobre a pesquisa, 0 que podera
ser feito através dos meios de contato explicitados neste Termo.

A sua participagdo consistird em responder perguntas de um roteiro de entrevista ao
pesquisador do projeto. A entrevista sera realizada no local combinado anteriormente
com o participante. O roteiro tem questdes envolvendo a percepcao dos servidores a
respeito de elementos do campo de estudos da Gestao do Conhecimento no ambito
da Superintendéncia Administrativa. Serdo entrevistados 0s que aceitarem participar
da entrevista.
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O tempo de duracgéo da entrevista € de aproximadamente vinte minutos.

A entrevista sera gravada somente para a transcricdo das informacdes e somente com
a sua autorizacao.

Assinale a seguir conforme sua autorizacao:

[ ] Autorizo gravacéo [ ] N&o autorizo gravacéo

As entrevistas serdo transcritas e armazenadas, em arquivos digitais, mas somente
terdo acesso as mesmas o pesquisador.

Ao final da pesquisa, todo material sera mantido em arquivo, fisico ou digital, por um
periodo de cinco anos.

A sua participacdo consistira também em colaborar, num segundo momento, junto a
toda a equipe de servidores da Superintendéncia Administrativa no desenvolvimento
metodoldgico de acbes voltadas a criar estimulos para o compartilhamento de licdes
aprendidas decorrentes das atividades realizadas no ambiente de trabalho.

Para a execucédo dessa etapa, ndo havera necessidade de deslocamentos visto que
a intencdo é fazer tdo somente o uso de ferramentas de comunicacao e de repositorios
de arquivo em nuvem, todos no ambiente virtual. Softwares proprietarios que
apresentem versOes gratuitas de uso poderdo ser indicados como elementos
facilitadores durante a participacdo dessa etapa, visto que um dos objetivos desta
etapa da pesquisa sera justamente o de encontrar e avaliar mecanismos que
estimulem o compartilhamento do conhecimento individual em prol da coletividade.
O beneficio relacionado com a sua colaboracdo nesta pesquisa € agregar elementos
a cultura organizacional, a fim de ressaltar a relevancia do conhecimento tacito e
explicito dos servidores como um ativo estratégico do setor. Para os servidores, 0
beneficio esperado € se ver amparado em situacdes pertinentes a rotatividade ou
descontinuidade da equipe de trabalho.

Os riscos podem ser de diferentes naturezas. Ha riscos quanto a ndo adesao dos
servidores da SUADM a pesquisa, dificuldade de encontrar todos os servidores no
local de trabalho devido a natureza de suas atividades, ou devido a afastamentos e
licencas; dificuldade em utilizar e interagir nos instrumentos presentes no ambiente
virtual; ndo preenchimento do TCLE; perca dos dados por guarda inapropriada. Para
0s pesquisados, pode ser que eles figuem incomodados por ndo compartilharem com
as mesmas preocupacdes apontadas pelo tema da pesquisa, causando desconforto,
estresse, aborrecimento, além da pouca disponibilidade de tempo para responder ao
instrumento de pesquisa.

Para minimizar esses riscos, o pesquisador fard uma apresentacdo prévia dos
objetivos da pesquisa, deixara a vontade o pesquisado que ndo se sentir bem em
responder alguma pergunta da entrevista, podendo até mesmo solicitar o seu
encerramento a qualquer momento; o pesquisado podera solicitar esclarecimentos
adicionais ao pesquisador sobre a pesquisa e as questdes realizadas; sera ressaltado
a prerrogativa da confidencialidade do material gerado a partir entrevista
semiestruturada, sendo utilizado apenas para fins cientificos; o local da entrevista
levara em conta a escolha do pesquisado, com preferéncia dada ao proéprio local de
trabalho a fim de minimizar custos e deslocamentos; serdo somente perguntados itens
gue estéo diretamente relacionados aos objetivos da pesquisa; o nome do pesquisado
nao ira aparecer na pesquisa e nem nos bancos de dados.

Caso concorde em participar, uma via deste termo ficara em seu poder e a outra sera
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entregue ao pesquisador. Nao receberd cépia deste termo, mas apenas uma via.
Desde ja agradecemos sua participacao!

CAAE:
Numero do Parecer de aprova¢gdo no CEP/UFFS:
Data de Aprovacao:

Raphael Palmeiro Lencina

Contato profissional com o pesquisador responséavel:

Tel: (49) 2049-xxxx

E-mail: raphael.lencina@uffs.edu.br

Endereco para correspondéncia: Universidade Federal da Fronteira Sul/lUFFS —
Reitoria, Rodovia SC 484 Km 02, Fronteira Sul, Bloco C, Sala 402. CEP 89815-899.
Chapect - Santa Catarina — Brasil

“Em caso de duvida quanto a conducédo ética do estudo, entre em contato com o
Comité de Etica em Pesquisa da UFFS”:

Tel e Fax - (055) 49 2049-xxxx

E-mail: cep.uffs@uffs.edu.br

Endereco para correspondéncia: Universidade Federal da Fronteira Sul/UFFS -
Comité de Etica em Pesquisa da UFFS, Rodovia SC 484 Km 02, Fronteira Sul, CEP
89815-899. Chapeco - Santa Catarina — Brasil

Declaro que entendi os objetivos e condi¢cdes de minha participacdo na pesquisa e
concordo em participar.

Nome completo do (a) participante:

Assinatura;
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

A entrevista semiestruturada esta organizada em nove eixos tematicos, cada
gual iniciado por uma respectiva questao norteadora, de modo a garantir a cobertura

dos tdpicos essenciais a pesquisa.

Nivel de interesse e conhecimento sobre o tema da pesquisa:

1) “Qual seu grau de interesse e familiaridade sobre os conceitos e praticas em
torno da Gestdo do Conhecimento? Vocé ja teve a oportunidade de se informar

e discutir sobre o assunto durante a sua formagéo profissional?”

Avaliacao sobre a rotatividade e a descontinuidade das equipes:

2) “Qual a sua percepcéo sobre a rotatividade de servidores e da descontinuidade
das equipes, tanto no seu setor quanto na UFFS? Quais impactos essas

situagbes podem causar na manutengao dos servigos prestados?”

Reconhecimento de situagcdes de ndo conformidade no trabalho:

3) “Poderia descrever exemplos de ‘ndoconformidade’ ou de um desvio de
procedimento que exigiu a criacdo de uma solucao ou adaptacao pontual? Essa

experiéncia gerou uma ‘ligdo aprendida’ que deveria ser institucionalizada?”

Praticas de registro de aprendizados atualmente adotadas:

4) “Que mecanismos, formais ou informais, vocé utiliza para registrar e preservar
0os aprendizados adquiridos? Em sua opinido, as ferramentas de

compartilhamento atuais sao eficazes para a consulta de outros colegas?”

Impactos da auséncia de compartilhamento do conhecimento:

5) Quais riscos, vivenciados em seu setor ou na UFFS, vocé ja identificou que
poderiam ter sido evitados ou mitigados, caso as licdes aprendidas por

servidores ausentes tivessem sido compartilhadas ou retidas de forma eficaz?”
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e Percepcdao de lacunas e oportunidades sobre o tema no setor:

6) “Quais lacunas ou oportunidades de melhoria vocé identifica em seu ambiente
de trabalho no que tange a gestdo e preservacdo do conhecimento

organizacional, em especial, relacionados a situagbes de ndo conformidade?”
e Disponibilidade para engajamento em acdes voltadas ao tema:

7) “Qual seria seu nivel de interesse e disponibilidade para se engajar em um
projeto-piloto voltado ao desenvolvimento e teste de novas praticas para a

gestao do conhecimento no setor?”
e Andlise dos obstaculos culturais e comportamentais presentes:

8) “Na sua perspectiva, quais seriam 0s principais obstaculos culturais ou
comportamentais a adocao de praticas colaborativas e ao engajamento ativo

dos servidores em uma iniciativa como esta?”
e Estratégias para mitigar possiveis resisténcias da equipe:

9) “Na sua opiniao, que tipo de instrumentos e estratégias poderiam tornar o
registro e o compartilhamento de licdes aprendidas mais atrativo e eficaz para

a equipe?”
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APENDICE C — PROTOCOLO DE MEDIACAO INTERPRETATIVA (PMI)

Trata-se da metodologia para mediacao de relatos de experiéncia disponibilizadas
pelos servidores da Superintendéncia Administrativa da Universidade Federal da
Fronteira Sul.

Os relatos séo obtidos através do instrumento chamado Estacdo A.M. concebido a
partir de um formulario do Google Forms.

A- PROTOCOLO DE MEDIACAO DA ESTACAO A.M.

1. FINALIDADE
A Estacdo A.M. ndo existe para resumir relatos nem para melhorar sua redacao.

Sua finalidade é mediar uma experiéncia vivida para que outra pessoa consiga
compreender o aprendizado que ela produziu.

O produto da mediacgéo nao é o relato.
Também né&o é a solucao adotada.

O produto é a mudanca na forma de compreender ou exercer o trabalho que surgiu
daquela experiéncia.

A mediacao ndo explica essa mudanca.

Ela cria as condicdes para que o leitor a descubra.

2. PRINCIPIOS DA MEDIAGAO
2.1 Fidelidade

N&o criar fatos.

N&o modificar acontecimentos.

N&o atribuir intencdes, emoc¢des ou pensamentos que o relato ndo apresente.

2.2 Interpretagdo fundamentada

Toda interpretacdo devera nascer exclusivamente das informacdes presentes no
relato.



146

A curadoria pode tornar explicito um conhecimento implicito.

Nunca podera criar um conhecimento inexistente.

2.3 Centralidade do conhecimento
Os fatos existem para contextualizar.
O conhecimento existe para permanecer.

Durante a mediagdo, os acontecimentos devem conduzir naturalmente ao
conhecimento produzido pela experiéncia.

2.4 Naturalidade
Escreva como um colega experiente contando algo que aprendeu trabalhando.

N&o escreva como alguém demonstrando sua capacidade de interpretar o relato.

2.5 Hospitalidade da Mediacé&o

A mediacao deve acolher o leitor.

Ela néo existe apenas para preservar conhecimento.

Ela também precisa convidar alguém a permanecer na leitura.

Se duas redacdes forem igualmente fiéis ao relato, prefira aquela que desperta maior

curiosidade, produz uma leitura mais fluida e faz o conhecimento permanecer por mais
tempo na memoria.

2.6 Voz Compartilhada

A mediacdo deve preservar a sensacado de que o aprendizado poderia ser contado
pelo proprio autor durante uma conversa de trabalho.

Se, ao final da escrita, a linguagem parecer mais sofisticada, mais abstrata ou mais
conceitual do que aquela gque normalmente seria utilizada por quem viveu a
experiéncia, a curadoria provavelmente ultrapassou o ponto de mediacdo e passou a
ensinar.



147

A funcdo da Estacédo A.M. é revelar o conhecimento existente na experiéncia, e ndo
produzir um novo discurso sobre ela.

2.7 Economia Narrativa

Utilize apenas os fatos necessarios para que o leitor compreenda o conhecimento
produzido pela experiéncia.

Sempre que dois acontecimentos produzirem o mesmo efeito narrativo, prefira
sintetiza-los em vez de descrevé-los separadamente.

A mediacgdo ndo existe para preservar a memoria detalhada dos acontecimentos.

Ela existe para preservar o conhecimento que eles produziram.

2.8 Resisténcia ao Caso Extraordinario

SituagOes incomuns ou surpreendentes naturalmente atraem a atencao do leitor.
A curadoria deve resistir a tentacao de transforma-las no centro da narrativa.

Casos extraordindrios permanecem apenas enquanto ajudam a compreender o
conhecimento reconstruido.

Quando comecarem a competir com ele pela atencdo do leitor, devem ser
sintetizados.

2.9 Proporcao Narrativa

A extensao dedicada a cada elemento da narrativa deve refletir sua importancia para
a compreenséo do aprendizado, e nao seu potencial de chamar a atengéo.

Fatos extraordinarios, casos curiosos ou situagdes incomuns podem despertar

interesse, mas nédo devem ocupar mais espaco do que o conhecimento que
produziram.

3. METODO DE MEDIACAO

Etapa 1 — Compreensao
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Leia integralmente o relato.
N&o escreva.
N&o interprete.

Apenas compreenda a experiéncia.

Etapa 2 — Descoberta do Conhecimento Central
Pergunte silenciosamente:
e O que realmente mudou depois dessa experiéncia?
e O que passou a fazer sentido?
e Que forma diferente de compreender ou exercer o trabalho surgiu?
Antes de definir o Conhecimento Central, pergunte:
O elemento mais evidente do relato € realmente o conhecimento produzido...
...0U € apenas o meio pelo qual esse conhecimento apareceu?
Se for um meio...

continue perguntando:

Se esse elemento desaparecesse da historia, qual aprendizado ainda
continuaria fazendo sentido?

Escreva um unico paragrafo denominado Conhecimento Central da Experiéncia.
Esse texto é apenas um instrumento interno.

Ele nunca sera apresentado ao participante.

Etapa 3 — Fundamentagéao
Explique para si mesmo por que esse foi considerado o Conhecimento Central.
Se a justificativa ndo convencer vocé, volte a etapa anterior.

Essa fundamentagcdo também néo integra a mediagao.

Etapa 4 — Esquecimento deliberado
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Depois de concluir a interpretacdo, deixe-a nos bastidores.
Escreva como se nunca tivesse produzido a fundamentagéo.

Confie que ela continuard sustentando a qualidade da mediagcdo, mesmo sem
aparecer no texto.

Etapa 5 — Mediacao

Agora escreva.

N&o tente demonstrar sua interpretacao.

Conte a experiéncia como alguém que compartilha algo que aprendeu.

Permita que o conhecimento apareca naturalmente ao longo da narrativa.

Os fatos devem apenas situar o leitor.

A mudanca produzida pela experiéncia deve ocupar o centro da leitura.

Organize a narrativa da forma que melhor respeitar o ritmo da prépria experiéncia.
Os blocos néo séo obrigatdrios.

Eles surgem quando a narrativa muda naturalmente de foco.

Os titulos devem orientar o leitor, ndo explicar a interpretacao.

Etapa 6 — Analise da Continuidade do Conhecimento

Depois de concluir a mediagao, interrompa novamente a escrita.
Antes de elaborar a Reflexdo da Curadoria, pergunte:

6.1. Que tipo de conhecimento surgiu nesta experiéncia?
Classifigue-o, sempre que possivel, em uma das seguintes categorias:

e procedimento recorrente;

« boa pratica operacional;

e critério de deciséo;

e Situacao excepcional;

« conhecimento fortemente dependente da experiéncia,
« oportunidade de aperfeicoamento institucional;

e Outro tipo pertinente ao contexto.
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6.2 Esse conhecimento deve permanecer apenas como memoaria da equipe?
Ou apresenta potencial para apoiar outras pessoas em situacdes semelhantes?
Nem todo conhecimento precisa ser formalizado.

Alguns produzem mais valor quando permanecem registrados apenas como
referéncia para situagdes excepcionais.

6.3 Caso faca sentido dar continuidade ao conhecimento, qual instrumento
institucional parece mais compativel com sua natureza?

Considere sempre a realidade da organizacéo.
Utilize apenas instrumentos cuja adocéo seja plausivel no contexto institucional.

Como referéncia:

Natureza do conhecimento Destino institucional mais compativel
Procedimento recorrente Fluxo do Portal de Servigos ou checklist
Boa prética operacional Checklist ou material de apoio

Material de orientacdo, memoaria técnica ou
reunido de equipe

Registro na memoaria da equipe (Drive) ou
compartilhamento em reunido

Aprendizado que revele necessidade Chefia, fluxo institucional ou instrucédo
de revisao institucional normativa, quando compativel

Critério de decisao

Situagao excepcional

Esta tabela possui carater orientador.

Ela ndo substitui o julgamento da curadoria.

6.4 Governabilidade

Pergunte:

O autor possui condicdes reais de iniciar essa continuidade?

A reflexdo da curadoria deve considerar apenas formas de preservacdo do

conhecimento compativeis com a governabilidade do autor e com 0s instrumentos
efetivamente adotados pela organizacéo.
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Na auséncia dessas informagdes, prefira encaminhamentos prudentes e evite sugerir
institucionaliza¢cbes que possam contrariar decisbes organizacionais ndo explicitadas
no relato.

Etapa 7 — Reflexdo da Curadoria

A reflexdo ndo tem como finalidade recomendar mudancas institucionais, sendo
identificada sempre pelo subtitulo “Agora € com vocé!”.

Esse € o Unico subtitulo padronizado do protocolo.
Sua funcdo é marcar a transicdo entre a mediacdo da experiéncia e o convite para
gue o autor reflita sobre as possibilidades de continuidade do conhecimento

produzido, assumindo papel ativo na sua preservacao e circulacgao.

Sua finalidade € ampliar o olhar do autor sobre o potencial de continuidade do
conhecimento reconstruido.

Sempre que possivel:
e indique um caminho coerente para a continuidade desse conhecimento;
e considere sua natureza e o contexto institucional;
» respeite a governabilidade do autor;
« utilize linguagem de convite a reflexdo, nunca de prescricéo.

Evite sugestBes genéricas. A reflexdo sera mais util quando indicar um destino
compativel com o tipo de conhecimento produzido pela experiéncia.

Inclua junto uma recomendacao padrao para que o autor preserve esta devolutiva em

algum repositério de facil acesso do setor, independentemente das acbes futuras
sugeridas.

B- PROTOCOLO DE VALIDACAO DA MEDIACAO

(Instrumento interno da curadoria — n&o participa da escrita)

Apo6s concluir a mediagao, interrompa a escrita e passe a atuar como editor.
N&o reescreva imediatamente.

Primeiro avalie.
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1. FINALIDADE

Esta etapa consiste em verificar se a mediacdo construida permanece fiel aos
principios e as etapas estabelecidas neste protocolo.

Seu proposito é identificar inconsisténcias interpretativas, extrapolacdes indevidas,
fragilidades narrativas e oportunidades de aperfeicoamento antes da devolutiva ao
participante.

Cada teste deve ser aplicado de forma independente, considerando a mediacdo como
um produto ja concluido.

Sempre que alguma inconsisténcia for identificada, ela devera ser corrigida antes da
disponibilizacao do resultado final.

2. TESTES DE VALIDACAO
TESTE 1 — Conhecimento Central
A principal transformag&o permanece claramente presente?

A “Manobra”/“Plantdo da solucdo aplicada!” descrita pelo autor € o conhecimento
central da experiéncia ou apenas o meio pelo qual esse conhecimento se manifestou?

TESTE 2 — Permanéncia
Ao terminar a leitura, o que tende a permanecer?

e 0S acontecimentos;
e 0ua mudanca na forma de compreender o trabalho?

Se os fatos permanecerem mais do que o conhecimento, a mediacdo precisa ser
revista.

TESTE 3 — Descoberta
O leitor descobre o conhecimento ao longo da narrativa?
Ou recebe a interpretacéo pronta?

Sempre que possivel, prefira conduzir o leitor até a descoberta.
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TESTE 4 — Teste do Meio
Antes de aceitar um Conhecimento Central, pergunte:
Estou preservando:
e asolucao utilizada;
e 0 instrumento empregado;
e apessoa que ajudou;
e ou aquilo que passou a ser compreendido gracgas a eles?

Se a resposta estiver nas trés primeiras opgoes...

provavelmente a curadoria ainda ndo encontrou o conhecimento central.

TESTE 5 — Discri¢cao Cognitiva

A mediacao atribuiu pensamentos, intencdes, expectativas ou estados mentais que o
autor nunca relatou?

Se sim, remova-os.
A curadoria interpreta a experiéncia.

N&o reconstroéi a psicologia do autor.

TESTE 6 — Economia Interpretativa
A interpretacdo apareceu mais do que 0 necessario?
A fundamentacdo permaneceu invisivel?

O texto parece uma conversa ou uma analise?

TESTE 7 — Forma Emergente
Os blocos nasceram naturalmente da narrativa?

Ou parecem existir apenas para cumprir uma estrutura?

TESTE 8 — Naturalidade
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Leia a mediagdo em voz alta.

Ela parece uma conversa entre colegas?
Ou um trecho de um relat6rio?

Sempre que houver duvida, simplifique.

A narrativa deve comecar exatamente como um colega comecaria ao compartilhar
uma experiéncia.

TESTE 9 — Ritmo Narrativo

A mediacao deve convidar o leitor a percorrer a experiéncia, e ndo apenas receber
informacdes.

Quando a narrativa mudar naturalmente de foco, utilize pequenos blocos com titulos
orientadores.

Os blocos nédo servem para classificar a experiéncia.
Servem para criar pausas de leitura e favorecer a descoberta gradual do aprendizado.

Sempre que possivel, cada bloco deve responder intuitivamente a uma pergunta que
0 proprio leitor faria naquele momento da leitura.

TESTE 10 — Fluidez Conversacional

O leitor deve sentir que um colega experiente esta contando algo que aprendeu
durante o trabalho.

A mediacdo ndo deve soar como um relatorio, parecer técnico ou manual de
procedimentos.

Prefira frases que conduzam naturalmente uma ideia a outra.

Sempre que possivel, faga com que cada paragrafo desperte curiosidade pelo
seguinte.

Ao final da leitura, o leitor deve sentir que "escutou uma boa experiéncia"”, e ndo que
"leu um documento”.

Sempre que possivel, organize a mediacdo de forma que o leitor acompanhe uma
transformacao.
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O objetivo néo é relatar acontecimentos em sequéncia, mas permitir que a mudanca
produzida pela experiéncia seja percebida ao longo da leitura.

TESTE 11 — Teste de deslocamento da dificuldade

A mediagéo transformou uma dificuldade da situag&o, do fluxo ou do contexto em uma
deficiéncia pessoal do autor?

Expressdes como “ndo sabia”, “ndo dominava”, “ndo conhecia” ou “nhdo compreendia”
somente podem ser utilizadas quando o préprio relato fizer essa atribuicdo de maneira
inequivoca.

Quando houver davida, preserve a dificuldade no nivel em que ela foi apresentada:
situacao, processo, informacéao disponivel ou fluxo de trabalho.

TESTE 12 — Teste da Dependéncia Factual
Apés concluir a mediacao, pergunte:

O leitor precisa lembrar dos acontecimentos...
...ou do que eles ensinaram?

Se a lembranca dos fatos for mais forte que a do aprendizado, reduza a narrativa
factual e fortaleca a mediacdo do conhecimento.

TESTE 13 — Reflexdo da Curadoria
A reflexdo respeita:

e agovernabilidade do autor;

e a ecologia institucional;

e a natureza do conhecimento?

A sugestéao faz sentido para aquele contexto especifico?

A curadoria ndo deve sugerir o instrumento mais sofisticado. Deve sugerir aquele com
maior probabilidade de manter o conhecimento vivo.

A reflexdo deve conter apenas o necessario para indicar um possivel caminho de
continuidade do conhecimento.
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Evite justificar novamente a importancia da experiéncia ou repetir aprendizados ja
presentes na mediacao.

Se o encaminhamento puder ser compreendido em poucas linhas, prefira a forma
mais simples.

Independentemente do encaminhamento sugerido, a devolutiva deve conter também
a recomendacédo para que ela seja armazenada em algum repositorio institucional do
setor (drive compartilhado, pasta de licbes aprendidas ou outro mecanismo
equivalente)

TESTE 14 — Natureza da Curadoria
Antes de redigir areflexdo, identifique a natureza do conhecimento reconstruido.
Pergunte:

« Este conhecimento deve orientar um procedimento recorrente?
e Trata-se de um critério de decisédo?

« E uma boa pratica operacional?

« Refere-se a conducdo de uma situagéo excepcional?

o Ou pertence a outra categoria?

Somente depois escolha um possivel caminho para sua continuidade, sempre
considerando os instrumentos realmente utilizados pela organizagdo e evitando
transformar excecdes em regras.

TESTE 15 — Teste da Generalizacéo Legitima

Antes de indicar um caminho de continuidade para o0 conhecimento, retire
mentalmente do relato os elementos especificos do caso concreto.

Pergunte:

O conhecimento reconstruido continua valido para outras situagcdes
semelhantes?

Se sim, a reflexdo pode indicar formas de compartilhamento mais amplas.

Se néo, prefira preservar a experiéncia como memdria técnica da equipe, evitando
transformar uma exce¢ao em orientagao geral.

TESTE 16 — Revisado Editorial Transversal
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Somente depois de concluir todos os relatos.
Verifique:

e repeticdo de construcoes;

e repeticao de ritmo;

» repeticdo de titulos;

« uniformidade artificial da linguagem.

Reescreva apenas a forma.

Nunca altere a interpretacao.

TESTE 17 — Critério de exceléncia

Considere que a mediacao atingiu seu objetivo quando um colega terminar a leitura
pensando:

"Agora entendi por que essa experiéncia mudou a forma de trabalhar."
E né&o:

"Agora conheco um caso interessante.”

E lembre-se:

Uma boa mediacdo ndo apenas preserva o conhecimento da experiéncia.

Ela desperta no leitor a vontade de continuar lendo porque reconhece, naquela
narrativa, uma conversa que poderia acontecer entre colegas de trabalho.

A Reflexdo da Curadoria atinge seu objetivo quando o autor consegue perceber onde
o aprendizado pode continuar produzindo valor para a organizagao, respeitando sua
natureza e o contexto institucional.
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APENDICE D - FORMULARIO DE AVALIACAO DO ESTUDO-PILOTO

(Disponibilizado em conjunto com a devolutiva da mediacao no estudo-piloto)

Secaol

Estacdo AM - Além do Manual: Canal (setor)

Quando a Estacao A.M. foi apresentada, imaginava-se que as experiéncias mediadas
seriam disponibilizadas diretamente em um espaco compartilhado do setor.

Contudo, ao longo do desenvolvimento da ferramenta, surgiu uma percepcéao
importante: antes de compartilhar uma experiéncia, fazia sentido devolvé-la ao préprio
autor.

Com isso, espera-se que cada participante possa conhecer o resultado da mediacao,
refletir sobre ele e, posteriormente, indicar qual destino considera mais adequado para
essa experiéncia.

Gostariamos também de conhecer sua percepcao sobre todo o processo vivenciado.
Suas respostas contribuirdo para a avaliacdo da ferramenta e para o aperfeicoamento
do estudo em andamento.

Desta vez o formulario € composto somente por questdes objetivas, mas comentarios
e sugestbes sdo sempre bem-vindos.

Para continuar, cligue em "Avancar".

Secao 2
A seguir, em nossa programacao: (devolutiva da mediacao)

Reserve alguns instantes para refletir sobre essa experiéncia. Na préxima etapa
gostariamos de conhecer sua percepc¢édo sobre a Estacédo A.M.

Secao 3
Estamos sintonizados na frequéncia certa?
As proximas perguntas vao nos ajudar a entender como foi a experiéncia com a

Estacdo A.M. na percepc¢éo de quem ajudou a colocar ela no ar.

Depois de ler a experiéncia mediada, vocé sentiu que ela representou adequadamente
o principal aprendizado que desejava compartilhar?
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o Sim
o Em Parte
o Nao

A leitura da experiéncia mediada em si fez vocé perceber algum aspecto que antes
vocé nao havia notado com tanta clareza?

o Sim

o Em Parte

o Néao

Em algum momento vocé sentiu receio de compartilhar a sua experiéncia?
o Sim

o Em Parte

o Nao

De modo geral, como vocé percebeu o processo de preenchimento da sua experiéncia
na Estacéo A.M?

o Mais rapido do que imaginei
o Como imaginei
o Mais demorado do que imaginei

Se soubesse desde o inicio que o resultado seria devolvido primeiro a vocé, acredita
gue teria escrito seu relato de forma diferente?

o Sim
o Em Parte
o Nao

O que mais influenciou sua decisao de participar da Estacdo A.M.? (Aberto a mais de
uma opgao)

o A entrevista realizada anteriormente
o A reunido de apresentacao da proposta

o O acompanhamento da meta coletiva (quebra-cabecas)
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o A proximidade do prazo de fechamento
o O interesse e/ou curiosidade pelo tema

o Outro:

Caso a Estacédo A.M. fosse aplicada periodicamente (por exemplo, a cada trés meses),
vocé participaria novamente?

o Sim

o Talvez

o Néao

Ao final, vocé acredita que foi possivel dar forma, em palavras, a um conhecimento
construido a partir da sua experiéncia, permitindo que vocé decida como ele podera
contribuir para a continuidade das atividades do setor?

o Sim

o Em Parte

o Nao

Ha algo a mais que vocé gostaria de nos contar sobre sua experiéncia com a Estacéo
A.M.? (opcional)

Secao 4

Obrigado por chegar até aqui.

Sua participacgao foi fundamental para o desenvolvimento da Estacao A.M.

Mais do que responder a um formulario, vocé contribuiu para compreender como
experiéncias do cotidiano podem ganhar forma e, quando fizer sentido, apoiar a
continuidade das atividades desenvolvidas pela equipe.

As percepcOes compartilhadas nesta etapa serdo utilizadas para aperfeicoar o estudo
e compreender melhor o potencial da ferramenta.

Até a proxima, neste mesmo canal!
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APENDICE E — GUIA DE APLICACAO DO MODELO AM-PMI

Conhecendo o Modelo AM-PMI:

O Modelo AM-PMI para fortalecimento da memaria organizacional estabelece
0 uso de dois instrumentos desenvolvidos de forma complementar: a Estacdo A.M.,
destinada a captacdo das experiéncias, e o Protocolo de Mediacao Interpretativa
(PMI), responséavel pela identificacdo, reconstrucdo e validagdo do conhecimento
presente nos relatos. A partir dessa articulagdo, 0 modelo organiza um percurso que
se estende da mobilizacdo dos participantes a preservacao e institucionalizacdo dos
conhecimentos produzidos.

De inicio, a aplicacdo do Modelo AM-PMI pressupde a existéncia de situacbes
de ndo conformidade ou de outras experiéncias individuais relevantes com potencial
de produzir aprendizados passiveis de reutilizacdo pela organizacdo. A utilizacdo do
modelo ndo exige a criacdo de novos sistemas ou estruturas organizacionais
especificas, pelo contrario, ja que a previsdo é que sua implementacdo ocorra de
forma integrada aos mecanismos institucionais ja existentes para registro,
compartilhamento e preservagdo do conhecimento, respeitando as caracteristicas, 0s
fluxos de trabalho e os canais de comunicacdo adotados pela organizacéao.

Sua aplicacdo esta organizada em etapas sucessivas e complementares, que
orientam desde a mobilizacdo dos participantes até a incorporacdo das licbes
aprendidas aos mecanismos institucionais de compartiihamento do conhecimento.
Embora elas estejam apresentadas de forma sequencial, as etapas podem ser
adaptadas as necessidades e as particularidades de cada contexto organizacional,
desde que sejam preservados os principios metodoldgicos que fundamentam o
modelo.

Aplicando o Modelo AM-PMI:
ETAPA 1 — MOBILIZACAO

e Para que serve: Promover o engajamento dos participantes e criar as condigbes

necessarias para a aplicacdo do modelo metodolégico, sensibilizando os servidores
guanto a importancia do compartilhamento de experiéncias administrativas para o
fortalecimento da memaria organizacional.

e Como aplicar: A atividade devera ser conduzida pelo praticante-lider responsavel

pela implementacédo do modelo, utilizando, preferencialmente, os canais institucionais
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de comunicacdo ja& consolidados na organizacdo, como reunides de equipe,
comunicados internos ou outros meios compativeis com a realidade administrativa da
unidade. O participante deve ser orientado a disponibilizar sua experiéncia com
naturalidade e ser informado previamente que seu relato sera submetido ao Protocolo
de Mediagdo Interpretativa e posteriormente devolvido ao participante em formato
préprio.

e O gue se espera obter: Tonar os participantes sensibilizados quanto aos objetivos

do modelo metodolégico e capacitados quanto ao papel do relato como ponto de
partida para a construcéo de conhecimentos organizacionais compartilhaveis, estando

aptos a iniciar a etapa de captacao das experiéncias.

ETAPA 2 — CAPTACAO DAS EXPERIENCIAS

e Para que serve: Favorecer a externalizacdo das experiéncias administrativas,

oferecendo aos participantes um instrumento simples para o registro de situacdes que
tenham produzido aprendizados potencialmente Uteis a organizacao.

e Como aplicar: A captacdo das experiéncias ocorre por meio da Estacdo A.M.,

instrumento estruturado em formulario eletrénico e disponibilizado aos participantes
durante o periodo definido para cada campanha de compartilhamento. Recomenda-
se que o acesso ao formulario seja encaminhado pelos canais de comunicacgao
normalmente utilizados pela unidade, preferencialmente logo ap6s a etapa de
mobilizagdo. A aplicagcdo em periodos previamente delimitados contribui para dar
visibilidade a proposta e evita que o instrumento permaneca disponivel sem receber a
devida atencdo em meio as demandas cotidianas. Apds o envio, as respostas devem
ser organizadas automaticamente em planilha vinculada ao formulario eletrénico,
como o insumo para a aplicacao do Protocolo de Mediacgao Interpretativa.

e O que se espera obter: Experiéncias administrativas registradas de forma

suficientemente contextualizada para subsidiar a etapa de mediagéo interpretativa,
reunidas em planilha prépria, para a identificacdo do aprendizado potencial presente

em cada relato.

ETAPA 3 — MEDIACAO INTERPRETATIVA

e Para que serve: Transformar o relato inicial em uma narrativa capaz de tornar

compreensivel e compartilhavel o conhecimento produzido pela experiéncia, a partir
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da identificacdo do aprendizado central que nem sempre aparece explicitamente nos
registros feitos pelos participantes.

e Como aplicar: O praticante-lider devera reunir as respostas registradas na planilha

vinculada a Estacdo A.M. e submeté-las, juntamente com o Protocolo de Mediacao
Interpretativa (PMI), a uma ferramenta de inteligéncia artificial generativa. A
operacionalizacao foi concebida para ocorrer por meio de um unico comando, no qual
sédo anexados o protocolo e 0 arquivo contendo as experiéncias a serem analisadas.
Ao praticante-lider cabera apenas fornecer os arquivos corretos, verificar se todas as
experiéncias foram processadas e realizar uma leitura final do resultado, observando
se, porventura, se ndo existem informacdes evidentemente incompativeis com o relato
ou dados sensiveis indevidamente exposto. No caso de inconsisténcias relevantes,
sugere-se que a mediacao seja refeita antes de avancar para a etapa seguinte.

e O que se espera obter: Narrativas mediadas e validadas, capazes de representar o

conhecimento central produzido por cada experiéncia, apresentadas em linguagem
acessivel e acompanhadas de uma reflexdo sobre as possibilidades de preservacao

e continuidade desse conhecimento.

ETAPA 4 — DEVOLUTIVA

e Para que serve: Disponibilizar ao participante o conhecimento produzido durante a

mediacao interpretativa, proporcionando a validacdo do resultado, confirmando sua
contribuicdo para a construcdo da memobria organizacional e fortalecendo o
engajamento para futuras iniciativas de compartilhamento.

e Como aplicar: Concluida a mediacao interpretativa, cada narrativa devera ser

incorporada ao modelo de boletim informativo da Estacdo A.M., elaborado
especificamente para apresentar ao participante o conhecimento reconstruido a partir
de sua experiéncia. A devolutiva devera preservar a identidade visual e a linguagem
adotadas pela Estacdo A.M., mantendo o carater leve e acessivel que caracteriza o
modelo metodolégico. Apods sua elaboracdo, o boletim devera ser encaminhado
individualmente ao participante para conhecimento do resultado produzido. Caso
sejam identificadas incorre¢des relevantes, recomenda-se o retorno da experiéncia a
etapa de mediacao interpretativa para realizacdo das adequacgdes necessarias.
Afinal, mais do que informar o resultado obtido, a devolutiva busca demonstrar ao
participante como sua experiéncia foi transformada em conhecimento compartilhavel

e ainda pode ser integrada a memaria organizacional.
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e O gue se espera obter: Boletins informativos individualizados disponibilizados aos

participantes, contendo o conhecimento mediado e validado, de modo a estimular a
sua preservacao e o engajamento para futuras iniciativas de compartilhamento de

experiéncias.

ETAPA 5 — PRESERVACAO E INSTITUCIONALIZACAO

e Para que serve: Analisar a natureza do conhecimento produzido durante a mediacéo

e definir a forma mais adequada para assegurar sua permanéncia na organizacao,
seja por meio de sua preservagdo para consulta e reutilizagdo futura ou por sua
incorporagao aos instrumentos institucionais de compartilhamento do conhecimento.

e Como aplicar: A devolutiva ao participante oferece elementos para definir a

continuidade do conhecimento na organizagdo ao apresentar, na reflexdo “Agora é
com vocé!”, possibilidades compativeis com a natureza do aprendizado identificado.
Essa etapa parte do principio de que diferentes conhecimentos exigem diferentes
formas de continuidade e, por esse motivo, ndo devem ser encaminhados
automaticamente para um Unico repositorio ou instrumento institucional. Dependendo
das caracteristicas da experiéncia, sua preservacao pode ocorrer em arquivo interno
destinado aos boletins produzidos, enquanto sua institucionaliza¢do pode envolver o
aperfeicoamento de fluxos de trabalho, checklists, instru¢cdes normativas, reunides de
equipe ou outros instrumentos compativeis com o conhecimento identificado.

e O que se espera obter: Conhecimentos classificados quanto a estratégia mais

adequada de preservacdo e associados aos instrumentos institucionais que melhor

favorecam sua continuidade e reutilizacdo pela organizacao.

Acompanhando o Impacto do Modelo AM-PMI:

Um fator favoravel a continuidade da proposta refere-se a periodicidade
trimestral prevista para aplicagdo do Modelo AM-PMI, correspondente a realizagéo de
guatro campanhas anuais de captacdo. A continuidade desse processo pode
contribuir para a constituicdo progressiva de uma biblioteca de boletins informativos,
destinada a preservacdo dos aprendizados produzidos pela unidade e ao
fortalecimento de sua memoria organizacional.

A implementacdo do modelo possibilita também o acompanhamento de
indicadores relacionados ao numero de experiéncias compartilhadas, a periodicidade

das campanhas, a evolucdo da biblioteca de boletins, ao nivel de participacdo dos
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servidores e a incorporacdo dos conhecimentos mediados aos instrumentos
institucionais de compartilhamento. Esses elementos podem subsidiar futuras
avaliacdes sobre o impacto efetivo do Modelo AM-PMI na retencédo do conhecimento

organizacional.
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Modelo AM-PMI: modelo metodologico
para fortalecimento da memoria
organizacional

Relatorio técnico apresentado pelo mestrando Raphael
Palmeiro Lencina ao Programa de Mestrado Profissional em
Administracdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP),
instituicdo associada Universidade Federal da Fronteira Sul
(UFFS), sob orientacdo da Prof.2 Dr.2 Débora Regina Schneider
Locatelli, como parte dos requisitos para obtencao do titulo
de Mestre em Administracao Publica.
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

CONTEXTO DE APLICAGCAO DA PROPOSTA

A proposta foi desenvolvida na
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS),
instituicdo publica federal de ensino
superior multicampi, e avaliada por meio de
estudo-piloto realizado na Superintendéncia
Administrativa (SUADM).

A unidade apresenta um contexto
particularmente sensivel a preservacao do
conhecimento, uma vez que a continuidade
dos servicos administrativos precisa ser
assegurada mesmo diante de afastamentos,
remocoes, aposentadorias e  outras
alteracdes na composicao das equipes.

Embora a Administracao Publica disponha

de instrumentos formais como normas,
manuais e fluxos de trabalho, os
conhecimentos produzidos no
enfrentamento de situacdes excepcionais
tendem a permanecer Vvinculados a
experiéncia individual dos servidores.

Essa condicdo evidencia a necessidade de
mecanismos complementares capazes de
favorecer sua externalizacdo, preservacao e
compartilhamento, reduzindo os efeitos da
perda de conhecimento sobre a continuidade
administrativa.

A proposta insere-se, assim, nos esforcos
contemporaneos de fortalecimento da
capacidade institucional e da memodria
organizacional na Administracao Publica.
Embora concebido a partir da realidade da
UFFS, o modelo admite adaptacdao a outros
contextos organizacionais com desafios
semelhantes e apresenta alinhamento ao
Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 16
(ODS 16) - Paz, Justica e Instituicoes Eficazes,
ao contribuir para o fortalecimento
institucional e a continuidade dos servicos
publicos mediante a preservacao e o
compartilhamento do conhecimento
organizacional.

Varios dos conhecimentos relevantes permanecem apenas na
memoria dos servidores, tornando-se suscetiveis a perda caso
ocorra a movimentacao ou o desligamento da unidade em que
atuam.”
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PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA

A proposta destina-se prioritariamente aos

gestores da Universidade Federal da
Fronteira Sul (UFFS) com competéncia para
implementar praticas de preservacao e
compartilhamento do conhecimento
organizacional, tendo como destinatario
inicial a Superintendéncia Administrativa
(SUADM) vinculada a Proé-Reitoria de
Administracao e Infraestrutura (PROAD).

Esses atores sao responsaveis por

viabilizar a aplicacao do modelo, estimular
a participacao das equipes e definir os
mecanismos institucionais adequados a
incorporacao das licoes aprendidas.

PRATICANTES- LIDERES

Gestor da SUADM e, em eventual
expansdo, gestores das demais
unidades administrativas da PROAD e
da UFFS.

Os servidores das unidades em que o

modelo for aplicado constituem
participantes essenciais do processo,
contribuindo com a identificacdo, o

compartilhamento e a validacao dos
conhecimentos produzidos a partir de suas
experiéncias.

A proposta busca, assim, apoiar o0s
gestores na institucionalizacao dessas
praticas por meio dos canais ja existentes
na organizacao, sem pressupor a criacdo de
sistemas ou repositorios paralelos.

PARTICIPANTES DA APLICACAO
Servidores da SUADM e das unidades
em que o modelo metodoldgico vier a
ser aplicado.

Numero de Participantes nas diferentes etapas da
pesquisa de desenvolvimento do PTT:

N° de servidores lotados na SUADM: 13 (2 estavam em periodo de afastamento durante
a realizacao da pesquisa), de modo que 11 representam o universo da pesquisa.

N° de servidores que participaram da etapa das entrevistas: 10 (excluindo a figura do
pesquisador), representando 100% entre os participantes elegiveis.

N° de servidores que participaram do estudo-piloto: 9 (incluindo o proprio pesquisador,
dentro do contexto que caracteriza a metodologia da pesquisa-acao).

N° de servidores que participaram da avaliacao do artefato: 8 (novamente excluindo a
figura do pesquisador) representando o total de elegiveis do estudo-piloto.
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SITUACAO PROBLEMA

Diagnéstico, anadlise e linha de intervencao

A preservacao do conhecimento
organizacional torna-se relevante diante
das alteracbes na composicao das
equipes de trabalho, uma vez que
afastamentos, remocgdes, e outras
formas de movimentacao podem tornar
indisponiveis alguns conhecimentos
necessarios a  continuidade das
atividades.

Na UFFS, essa dinamica foi evidenciada
pelos dados do Painel Estatistico de
Pessoal, que registraram, entre
setembro de 2024 e agosto de 2025,
variacao entre 1.388 e 1.421 vinculos
ativos, isso sem contemplar
movimenta¢coes internas que nao
alteram o quantitativo de servidores.
Nesse contexto, a retencao e o
compartilhamento das licbes
aprendidas assumem importancia
para reduzir a dependéncia de
conhecimentos concentrados

individualmente.

Ja a analise preliminar da producao do
PROFIAP contribuiu para delimitar a
abordagem da pesquisa. Isto porque,
entre 15 dissertacoes identificadas como
relacionadas a tematica, 13 abordavam
“‘gestao do conhecimento”, duas “licdes
aprendidas” Enquanto isso, a analise dos
respectivos Produtos Técnico-
Tecnoldgicos revelou haver o predominio
de recomendacdes institucionais e de
planos de acdo, apontando apenas dois
artefatos de maior tangibilidade.
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Esse panorama nao reduz as
contribuicoes das solucoes
desenvolvidas, mas evidenciou espaco
para  investigar uma  abordagem
complementar, orientada a construcao
de um artefato voltado a preservacdo das
licbes aprendidas em situacoes
administrativas de ndao conformidade.

A partir dessa delimitacdao, o diagndstico

da situacdao-problema foi conduzido na
Superintendéncia Administrativa da
Universidade Federal da Fronteira Sul
(SUADM/UFFS), com base em entrevistas
semiestruturadas realizadas com
servidores da unidade, revisao da literatura
e analise de outros produtos técnico-
tecnoldgicos voltados a gestiao do
conhecimento.

Os resultados evidenciaram que uma
parcela significativa dos conhecimentos
produzidos durante o enfrentamento de
situacoes de nao conformidade
permanece vinculada a experiéncia
individual dos servidores, dificultando sua
preservacao, compartilhamento e
reutilizacao.

A anadlise dos produtos técnico-
tecnologicos identificados na pesquisa
também serviu para ampliar essa
compreensao ao revelar diferentes
estratégias empregadas na gestao do
conhecimento no setor publico.

Sobre isso, considerando o carater
voluntario do compartilhamento e a
auséncia de recompensas pela
participacao, buscou-se ainda evitar
uma solucdo excessivamente formal ou
burocratica. Assim, a opcao foi pela
incorporacdao de elementos ludicos e
comunicacionais capazes de favorecer
0 interesse e 0 engajamento dos
participantes.

A luz dos referenciais teéricos, essa
realidade foi interpretada como um
desafio relacionado a externalizacao do
conhecimento tacito e ao fortalecimento
da memédria organizacional.

Nonaka e Takeuchi demonstram que
parte do conhecimento permanece
incorporada as experiéncias individuais,
exigindo processos que favorecam sua
conversao em conhecimento
compartilhavel. De forma convergente,
Davenport e Prusak, Batista e Gray
evidenciam que a retencao do
conhecimento nao se limita a producao de
registros, envolvendo também a
contextualizacdao das experiéncias, a
preservacdao de seus significados e sua
incorporacao aos processos
organizacionais.

Os resultados da pesquisa corroboraram

essa perspectiva ao demonstrar que
documentos, fluxos e normativos nao
eliminam a necessidade de preservar os
aprendizados construidos na pratica
administrativa.

Assim, articuladas aos referenciais
tedricos e as evidéncias empiricas,
essas contribuicoes permitiram
identificar a oportunidade de
investigar uma dimensao voltada nao
apenas a disponibilizacao de
experiéncias administrativas, mas a
mediacdo necessaria para transforma-
las em conhecimento organizacional
compartilhavel e reutilizavel.

Diante disso, a linha de intervencao

concentrou-se no desenvolvimento de
um modelo metodolégico proéprio,
construido de forma (ciclica e
experiencial, em aproximacao aos
principios da pesquisa-acao e da
Design Science Research.
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Logo, enquanto o diagnéstico e os
referenciais identificados na literatura
subsidiaram sua concepcdo inicial, a
aplicacdao e a avaliacdo de um estudo-
piloto produziram novos elementos para
seu sucessivo refinamento. Desse modo,
a premissa inicial era que ampliar o
registro de experiéncias contribuiria
para preservar o0s conhecimentos
produzidos.

Entretanto, a aplicacdo do estudo-
piloto demonstrou, que o relato, embora
indispensavel, nem sempre explicitava o
aprendizado produzido pela
experiéncia. Essa constatacdo modificou
a compreensao do problema, de modo
que o relato deixou de constituir o
produto final do compartilhamento e
passou a ser tratado como matéria-
prima para a identificacdo do
conhecimento relevante a organizacao.

A partir dessa redefinicdo, o modelo foi
progressivamente refinado, incorporando
procedimentos para identificar a esséncia
do conhecimento, realizar sua mediacao
interpretativa, preservar a fidelidade a
experiéncia original e estrutura-lo em
linguagem acessivel.

Em consonancia com a estratégia adotada,
o fluxo abaixo sintetiza o percurso ciclico de
construcao da intervencdo, no qual as
evidéncias foram sendo produzidas durante
sua aplicacao e avaliacao retroalimentaram
tanto a compreensao do problema quanto o
refinamento do modelo proposto.

diagnostico + literatura
concepcao inicial
v
aplicacao
evidéncias inesperadas
v
avaliacao
ampliacao da compreensao do problema
v

refinamento
modelo final

Desta forma, o percurso realizado leva ao
modelo metodoldgico integrado por etapas
de mobilizacao, captacao, mediacao
interpretativa, devolutiva, preservacao e
institucionalizacao das licdes aprendidas,

articuladas aos mecanismos institucionais de
compartilhamento ja existentes.
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OBJETIVO DA PROPOSTA

Oferecer um modelo metodoldgico que apoie a transformacao de experiéncias individuais
em conhecimento organizacional compartilhavel, orientando sua mobilizacao, mediacao
interpretativa, preservacao e incorporacao aos mecanismos institucionais de
compartilhamento do conhecimento.

- Como desenvolver um modelo
Propoe-se a responder ao metodoldgico que estimule a cultura do

problema de pesquisa: compartilhamento de licoes

aprendidas e fortaleca a memoria
organizacional das situacoes de nao
conformidade vivenciadas no trabalho?
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A aplicacdo do modelo metodolégico pressupbe a existéncia de situacbes de nao
conformidade ou de outras experiéncias individuais relevantes com potencial de produzir
aprendizados passiveis de reutilizacao pela organizacao.

A proposta do modelo nao estabelece a

% fo.rltk?leament,o da cultucrlz_gl Ele criacdao de novos sistemas ou
Caorg]apag;elti\j‘i?:dnetc:jSSUiriii;?i?/alsggce) estruturas organizacionais especificas
Eestéo do Conhecimento, tornando : I U aHpreviséo < gL s
S e e |mple_mentagao ocorra de forma
necessariaal q il integrada aos mecanismos
estratégias capazes de estimular a institucionais ja existentes.

participacao dos individuos.

Na pratica, a aplicacdo foi concebida para exigir poucas acdes do praticante-lider. A
interacdo com a inteligéncia artificial generativa ocorre por meio de instrucées em
linguagem natural, dispensando conhecimentos de programacao. Assim, os relatos podem
ser submetidos a ferramenta juntamente com o Protocolo de Mediacao Interpretativa (PMI),

através de poucos comandos, de modo a conduzir a identificacdo, reconstrucao e validacao
do conhecimento presente nas experiéncias compartilhadas.

@9
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PTT - PROPOSTA DE INTERVENCAO

Para a efetivacdo desse modelo
metodologico, verificou-se a
necessidade da formataciao de dois
componentes que atuam de forma
integrada: A Estacao A.M - Além do

devolutiva aos participantes,
além da sua preservacao e a

o~ sua incorporacao aos
:Vlanual € o PPI\;I?tOCOIO de Mediacdo mecanismos institucionais
nterpretativa (RMI). compativeis com sua
A Estacdo A.M. constitui a interface de natureza.
captacdo do modelo, utilizando uma
dinamica comunicacional inspirada em De tal modo, a
uma estacdo de radio para estimular a operacionalizacdo de toda
participacdo voluntaria e favorecer a essa dinamica ocorre por
externalizacdo das experiéncias de meio das cinco etapas

forma simples e acessivel. sintetizadas no Quadro a
sequir:

Ja o) Protocolo de Mediacao
Interpretativa (PMI) atua sobre os relatos
captados, estabelecendo-os como
matéria-prima  para identificar a
esséncia do conhecimento presente na
experiéncia, de modo a interpreta-lo,
estrutura-lo a fim de validar sua
fidelidade antes do compartilhamento.

Etapa Fung¢do no Modelo AM-PMI Cnmpo_nente
predominante
Mobilizacso Despertar interesse e estimular a Canais de
¢ participacao voluntaria comunicacao
) Extern_allzar e r‘egls_trar experiéncias Estacio A.M.
Captacao relacionadas as situacdes de nao

conformidade (formulario)

Identificar, interpretar, estruturar e

Mediacao validar o conhecimento presente na Protocolo PMI

experiéncia compartilhada

5 _ Comp_artllhar 0 cnnheglmentc: mediado Estacio A.M.
evolutiva em linguagem acessivel e favorecer (boletim)

sua circulacao

Definir formas adequadas de

permanéncia do conhecimento, para | Arquivo interno

asseqgurar sua preservacao e sua e instrumentos

incorporagao aos instrumentos institucionais
institucionais.

Preservacao /
Institucionalizacao
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A operacionalizacao do

modelo nao exige

infraestrutura tecnolégica de alta complexidade, visto
que:

>

A Estacdo A.M. é materializada em formulario
eletronico no Google Forms e aplicada através de
campanhas sazonais junto a equipe de servidores,
em um formato que remete a construcdo de
pequenas narrativas.

O PMI consiste em um documento em PDF
composto por 13 paginas, contendo um conjunto
de principios e etapas de mediacdo, juntamente
com mecanismos de validacdo destinados a
orientar o processo interpretativo realizado com o
apoio da inteligéncia artificial generativa.

A devolutiva da experiéncia mediada mantém a
identidade da Estacdo A.M., desta vez sob a forma
de boletim informativo em PDF, comunicando o
conhecimento reconstruido ao participante,
servindo de apoio na definicao de sua continuidade,
para integrar o acervo de conhecimentos
preservados e incorpora-lo aos instrumentos
institucionais compativeis com sua natureza.

A operacionalizacao
também pode se
apoiar em canais de
comunicacao ja
utilizados pelas
equipes, como
reunioes periodicas e
grupos institucionais
de WhatsApp,
aproveitando
praticas consolidadas
para mobilizar os
participantes e
divulgar as acodes
relativas a proposta
de intervencao.

A dimensdo ludica da Estacdao A.M. é expressa pela adocdo de termos associados ao
universo radiofénico, a fim de tornar a participacdo voluntaria menos formal e mais
convidativa. Como recurso adicional, para facilitar a externalizacdo das experiéncias,
disponibiliza-se ainda a funcao “ditado por voz” quando a participacdao ocorre por meio de
smartphones, buscando ainda mitigar as barreiras associadas ao registro pela escrita.

Estacdo A.M. — Além do Manual
Bem-vindo(a), estamos no ar!
Abrindo a nossa transmisséo!
1. Em nossa programacé&o normal... (Como a atividade normalmente acontece?)
2. Interrompemos nossa programacao... (O que aconteceu de diferente nessa ocasiao?)

3. Plantéo da solucéo aplicada! (Como a situacéo foi conduzida para que o trabalho pudesse
continuar?)

4. Para as proximas transmissdes... (O que poderia ser feito para que situa¢cdes como essa
sejam melhor enfrentadas no futuro?)

5. Depois do intervalo... (Com que frequéncia vocé percebe esse tipo de situacao?)
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PROTOCOLO DE ENTREGA DA
PROPOSTA AOS PRATICANTES

Ao Superintendente Administrativo da Pr6-Reitoria de Administracdo e Infraestrutura
Universidade Federal da Fronteira Sul

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnoldgico intitulado “Modelo AM-
PMI: modelo metodoldgico para fortalecimento da memoéria organizacional”, derivado da
dissertacdo de mestrado “Meméria Organizacional Para Situacées de Nao Conformidade:
Pelo Estimulo ao Compartilhamento das Licdes Aprendidas”, de autoria do Adm. Raphael
Palmeiro Lencina.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Programa de Mestrado
Profissional em Administracao Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicao
associada da Universidade Federal da Fronteira Sul.

A solucao técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de um Modelo de Gestao e
seu proposito é oferecer um modelo metodolégico que apoie a transformacao de
experiéncias individuais em conhecimento organizacional compartilhavel, orientando sua
mobilizacdo, mediacdo interpretativa, preservacao e incorporacao aos mecanismos
institucionais de compartilhamento do conhecimento.

Solicitamos, por gentileza, que acoes voltadas a implementacdo desta proposicao
sejam informadas a Coordenacdo Local do Profiap.

Chapecd, SC 05 de Outubro de 2026.
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ATRIBUTOS QUALIFICADORES DO PTT

Impacto: O impacto esperado do Produto Técnico-Tecnoldgico esta relacionado ao
fortalecimento da memaodria organizacional por meio da retencao e continuidade do
conhecimento produzido durante a resolucao de situacdes administrativas atipicas. Ao
estruturar um processo para identificar, mediar e compartilhar licoes aprendidas, o
modelo propoe a reduzir a dependéncia exclusiva do conhecimento individual dos
servidores, contribuindo para minimizar perdas decorrentes da rotatividade de pessoal
e favorecer a continuidade das atividades institucionais.

Aplicabilidade: A aplicabilidade do modelo foi evidenciada durante o estudo-piloto
realizado na Superintendéncia Administrativa da Universidade Federal da Fronteira Sul.
A participacao voluntaria dos servidores e as avaliacdes obtidas ao final da aplicacao
demonstraram boa receptividade a proposta e interesse pelo compartilhamento de
experiéncias administrativas, indicando sua viabilidade de utilizacao no contexto
organizacional investigado.

Inovacao: A inovacao da proposta reside principalmente na incorporacao da mediacao
interpretativa como etapa estruturante entre a captacao das experiéncias e sua
transformacdao em conhecimento organizacional compartilhavel. Por meio do PMI, a
inteligéncia artificial generativa é orientada por critérios de interpretacao e validacao
destinados a identificar e reconstruir o conhecimento implicito nos relatos. Essa
estratégia articula-se a dinamica comunicacional da Estacao A.M., concebida para
tornar a mobilizacdo, a captacdo e a devolutiva mais simples e acessiveis aos
participantes.

Complexidade: A complexidade do modelo decorre da integracdo entre
procedimentos conduzidos pelos participantes, recursos de inteligéncia artificial e
instrumentos institucionais de compartilhamento do conhecimento. Essa articulacao
ocorre por meio de um fluxo metodolégico estruturado que ainda envolve
mobilizacao, captacao, mediacao, devolutiva, preservacao e institucionalizacao dos
conhecimentos produzidos durante a resolucao de situacdées administrativas.

Replicabilidade: Embora desenvolvido no contexto da Superintendéncia
Administrativa da Universidade Federal da Fronteira Sul, o modelo foi concebido para
utilizar ferramentas amplamente disponiveis e mecanismos institucionais comuns a
administracao publica. Além disso, a interacdao com a inteligéncia artificial generativa
ocorre por meio de instrucdes em linguagem natural, reduzindo a necessidade de
conhecimentos técnicos especializados para sua aplicacdao. Essas caracteristicas
ampliam seu potencial de adaptacdo e implementacao em outras unidades
administrativas que enfrentem desafios semelhantes relacionados a retencao e ao
compartilhamento do conhecimento.



RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO "

EVIDENCIAGAO DE IMPLEMENTAGAO E IMPACTO
DA PROPOSTA

O estudo-piloto realizado durante a pesquisa evidenciou resultados positivos quanto
ao funcionamento do modelo metodolégico proposto. Isso porque, na avaliacao
realizada ap6s a sua conclusao, todos os participantes apontaram que a experiéncia
mediada representou adequadamente o principal aprendizado que pretendiam
compartilhar.

Destaca-se ainda uma importante superacao de expectativas, ja que 87,5% afirmaram
que a leitura da experiéncia mediada permitiu perceber, pelo menos parcialmente,
aspectos que antes ndao haviam sido identificados com a mesma clareza, indicando que
o processo de mediacao interpretativa contribui para ampliar a compreensao sobre o
conhecimento produzido durante a experiéncia.

Também foram observados outros indicios favoraveis a continuidade da proposta.
Segundo essa mesma avaliacao, 75% dos participantes declararam que certamente
voltariam a participar de novas campanhas da Estacao A.M., enquanto os 25% restante
deixaram aberta esta possibilidade.

Da mesma forma, 75% também afirmaram que o processo permitiu a eles refletir sobre
a continuidade do conhecimento produzido no setor, demonstrando tanto sua
compatibilidade com o fortalecimento da memoaria organizacional quanto a viabilidade
de ampliar a preservacao do conhecimento para além da légica tradicionalmente
centrada em repositorios.

Mais um outro fator favoravel ao modelo metodolégico remete a periodicidade
trimestral proposta para a sua aplicacao, ja que esta estimativa projeta a realizacao de
quatro campanhas anuais. Assim, ao tomar como referéncia a estrutura atual da
Superintendéncia Administrativa da UFFS composta por doze servidores, esse ritmo
permitiria registrar até quarenta e oito experiéncias administrativas por ano.

Logo, com a sua continuidade, verifica-se a tendéncia de constituir, progressivamente,
uma biblioteca de boletins informativos capaz de preservar saberes e fortalecer a
memoria organizacional do setor onde o modelo metodoldgico for aplicado.
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