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RESUMO

A auséncia de uma cultura de gestdo do conhecimento (GC) no setor publico gera problemas
recorrentes como retrabalho, falta de documentacao, linguagem inacessivel e dependéncia
de individuos-chave. Utilizando a abordagem de design agil e o modelo do duplo diamante, a
pesquisa aprofundou o diagnéstico por meio de revisao bibliografica, relatos pessoais,
entrevistas e a ferramenta Iceberg, que revelou a busca pelo menor esforgo como um modelo
mental subjacente. A sintese dos achados confirmou a centralidade das pessoas, as barreiras
culturais e a dificuldade de capturar o conhecimento tacito no servico publico. Como solucéo,
0 grupo delimitou o foco para a area de Recursos Humanos e prop6s o framework "Conta
Mais, Pessoal", um modelo iterativo de GC que articula coleta complementar com equipes e
analise/sistematizagao via Inteligéncia Artificial (IA), visando reduzir o esfor¢co, superar a falta

de tempo e aumentar a aprendizagem institucional.

PALAVRAS-CHAVE:. Gestao do Conhecimento. Oralidade. Administragdo Publica.



ABSTRACT

The lack of a structured knowledge management (KM) culture in the public sector generates
recurring challenges such as duplication of work, insufficient documentation, inaccessible
language, and dependence on key individuals. Applying the agile design approach and the
double diamond model, this research deepened the diagnostic process through a literature
review, personal reports, interviews, and the Iceberg tool, which revealed the pursuit of minimal
effort as an underlying mental model. The synthesis of findings confirmed the centrality of
human actors, the persistence of cultural barriers, and the difficulty of capturing tacit knowledge
within public service organizations. As a proposed solution, the research team narrowed its
scope to the Human Resources domain and developed the framework “Conta Mais, Pessoal”
(translated as “Tell Me More, Team”), an iterative KM model that integrates complementary
data collection with work teams and analysis/systematization supported by Artificial
Intelligence (Al). The framework aims to reduce effort, address the lack of available time, and
enhance institutional learning, thereby fostering a more sustainable and effective knowledge

management culture in the public sector.

KEYWORDS: Organizational Learning. Knowledge Management. Orality. Public
Administration.
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1 O CAMINHO DA FORMIGA: ONDE QUEREMOS CHEGAR?

O ponto central deste estudo reside na preocupacdo comum entre os membros do
grupo: a auséncia de uma cultura de gestido do conhecimento (especificamente, registro e
compartilhamento) nas organizacbes em que trabalham ou trabalharam, com foco
predominante no setor publico. Apesar de atuarem em diferentes organizagdes, setores e

fungdes, os relatos evidenciam cenarios e reclamacdes frequentemente muito semelhantes.

Todos os relatos analisados convergiram para a presencga de fatores recorrentes que
impactam a eficiéncia e a comunicacao. Entre eles, destacam-se: a necessidade constante
de retrabalho, a falta de documentacdo das iniciativas (tentadas ou implementadas), a
utilizac&do de terminologia técnica inacessivel ao publico geral e a auséncia ou desatualizagao

de repositérios de informacao.

Notou-se, em alguns casos, uma aparente falta de interesse na criagcao e aplicagao de
uma politica eficaz de gestdo do conhecimento. Isso parecia ocorrer, inclusive, em fungéo de
um ganho ou beneficio na manutencdo dessa auséncia, devido ao receio das possiveis

consequéncias advindas da publicidade que uma politica de gestdo do conhecimento traria.

Além dessa impressdo, as iniciativas de gestdo do conhecimento, quando
implementadas, mostraram-se frequentemente isoladas e restritas aos setores de origem,

indicando a falta de uma coordenag¢ao em nivel estratégico.

A dependéncia excessiva de membros especificos da equipe frequentemente causava
a paralisacao das atividades setoriais em caso de auséncia, devido a falta de apropriagcao do
conhecimento necessario pelos demais. Adicionalmente, as observacoes indicam a eficacia e
a preferéncia pela comunicacao oral na aquisicdo de conhecimento. Isso se manifesta tanto
no treinamento pratico conduzido por colegas mais experientes (que dominam as ferramentas
e procedimentos) quanto na selegdo nao oficial de individuos especificos como fontes ou
"buscadores vivos" de informagao, mesmo que os dados ja estivessem disponiveis nos canais

formais.

Inicialmente, foram empregados tanto a pesquisa bibliografica quanto ferramentas de
design para aprofundar a compreensao dos problemas centrais e dos fatores associados

(culturais ou instrumentais) que originaram os cenarios observados.

Apods a delimitacdo do problema a ser abordado, analisamos uma politica de gestao
do conhecimento implementada no setor publico. A finalidade era identificar éxitos, limitagbes
e as oportunidades de melhoria existentes, a fim de propor solugbes de aperfeicoamento e,

consequentemente, desenvolver um novo produto.
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2 METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa adotou como abordagem metodolégica o design agil, conforme
apresentado no guia Design Agil para Inovagdo Social e Desenvolvimento (RIZARDI;
VICENTE, 2020). Essa abordagem combina principios do pensamento sistémico, do design
centrado no ser humano e de métodos ageis, com o objetivo de compreender problemas

complexos e desenvolver solugbes adaptativas voltadas ao impacto social.

A Gestao do Conhecimento, em especial no setor publico, é caracterizada por sua
elevada complexidade, visto que envolve uma diversidade de atores e arranjos
organizacionais com baixa flexibilidade. Dessa forma, metodologias tradicionais, baseadas
em planejamento rigido e linear, muitas vezes ndo sao suficientes para compreender e
enfrentar esses desafios. Nesse sentido, abordagens iterativas e exploratérias, como o design
aplicado a inovacéao social, permitem combinar dados quantitativos, percepgdes qualitativas e

experiéncias dos atores envolvidos na realidade estudada.

Diante disso, o presente trabalho utilizou 0 modelo do Duplo Diamante, estrutura
metodoldgica criada em 2003 pelo Design Council, que organiza o processo de inovagao em
dois ciclos principais: o primeiro dedicado a exploracdo e compreensao do problema, e o
segundo voltado a ideagado, desenvolvimento e teste de solugdes. Essa logica alterna
momentos de divergéncia, nos quais o entendimento gera multiplas possibilidades, e
momentos de convergéncia, nos quais as informag¢des sdo sintetizadas e priorizadas para

orientar a tomada de decisao.

No contexto deste estudo, o duplo diamante foi aplicado para investigar desafios
relacionados a gestdo do conhecimento no servigo publico, permitindo compreender as
dindmicas institucionais envolvidas e, posteriormente, elaborar propostas de intervencéo

fundamentadas na realidade observada.

O guia utilizado como referéncia disponibiliza um toolkit com ferramentas agrupadas
em cinco grandes grupos: preparagdo, contexto, problema, solugdo e evolugao,

correspondendo a diferentes etapas do duplo diamante.

Ap6s da definigdo da metodologia a ser adotada, foi necessario definir a forma de
registro das etapas metodoldgicas. Considerando que o guia utilizado como referéncia
disponibiliza templates das ferramentas propostas e que os participantes do grupo ja
possuiam familiaridade com a plataforma Miro (https://miro.com/pt/), ficou decidido que a
trajetéria metodolégica seria registrada em um painel compartilhado na plataforma. Para cada
ferramenta utilizada, foi criado um quadro baseado no template correspondente, onde os
participantes registraram as ideias utilizando blocos adesivos virtuais.
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2.1 Primeiro diamante: exploragao e definicao do problema

O primeiro diamante teve como objetivo aprofundar a compreensdo do problema
investigado, por meio da coleta e organizacao de percepgoes, hipoteses e evidéncias sobre o
contexto estudado. Essa etapa correspondeu as fases de entendimento e delimitacdo do
problema, nas quais foram mobilizadas ferramentas de analise e investigacdo para
compreender o sistema no qual o desafio esta inserido. Para isso, foram utilizadas
ferramentas das etapas “Contexto” e “Problema” do guia Design Agil para Inovagédo Social e
Desenvolvimento (RIZARDI; VICENTE, 2020).

Do toolkit disponibilizado para a etapa “Contexto”, foi utilizada a ferramenta “Problema
Inicial’, que consistiu na formulagdo preliminar do desafio investigado. Seguindo a
metodologia proposta pelo guia, foi feita uma sessao de escrita de problemas que atendessem

aos quatro critérios do que é um problema:

e Um problema é um resultado indesejado que motiva a busca de uma solugao;
o “Falta de” algo ndo é problema, é uma solugao disfargada de problema;
e Pode ser dividido em causas e consequéncias;
e E importante para os atores-chave e ndo pode ser ignorado.
Essa etapa teve como finalidade estabelecer um ponto de partida para a investigacao,
permitindo a organizacdo das primeiras percepgdes sobre as dificuldades relacionadas a

gestdo do conhecimento no contexto analisado.

De forma paralela, realizou-se uma revisao bibliografica, com o objetivo de
fundamentar teoricamente o problema, identificando conceitos, abordagens e desafios ja
discutidos na literatura sobre gestdo do conhecimento. Esse processo permitiu situar o estudo
no campo académico, além de auxiliar na validacao das hipéteses iniciais e ha ampliagao da

compreensao sobre o fenbmeno analisado.

Em seguida, foi realizado um processo de coleta de relatos pessoais dos préprios
autores, com o objetivo de sistematizar experiéncias prévias, percepg¢des individuais e
vivéncias relacionadas ao tema da gestdo do conhecimento no servigo publico. A coleta de
relatos foi feita durante uma reunido virtual realizada pela plataforma Google Meet, na qual
cada um dos participantes falou sobre suas experiéncias e percep¢des com relagdo ao desafio
a ser enfrentado. Enquanto uma pessoa falava, outra registrava os principais pontos do relato
no quadro do Miro, utilizando os blocos adesivos virtuais. Esses relatos contribuiram para a
identificacao de problemas recorrentes, desafios operacionais e lacunas percebidas na pratica
institucional, funcionando como uma fonte inicial de evidéncias empiricas que orientaram as

etapas seguintes da investigacao.
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Apods essa etapa de coleta, o grupo retornou ao guia de referéncia a fim de identificar
quais ferramentas seriam as mais adequadas para continuidade da investigacdo. Da etapa
“Problema”, foram utilizadas as ferramentas “Certezas, suposicdes e duvidas”, “Entrevista

”

com especialistas”, “Iceberg” e “Como podemos?”.

A primeira delas, “Certezas, suposicbes e duvidas”, serve para “mapear 0s
conhecimentos da equipe sobre o problema na forma de certezas (dados e historias),
suposigdes (hipéteses) e duvidas (perguntas)’ (RIZARDI; VICENTE, 2020) e deve ser
utilizada quando se deseja identificar lacunas de conhecimento para aprofundar a pesquisa
(RIZARDI; VICENTE, 2020). A ferramenta consiste em um quadro com trés colunas, uma para
certezas, uma para suposi¢cdes e uma para duvidas, que foi incluido no painel compartilhado

do Miro para preenchimento.

Foram registradas como “certezas” aquelas constatagcdes que apareceram em mais
de uma fonte, seja em mais de um relato pessoal, mais de uma referéncia bibliografica ou
ambos. Como “suposicdes”, foram registradas percepcdes dos participantes a partir de
observagdes empiricas do dia a dia. Por fim, foram registradas como “duvidas” as perguntas
que surgiram ao longo do processo e aquelas que se acreditava que poderiam ser

respondidas nas entrevistas.

Por meio da ferramenta, foram registradas todas as informacoes até entao coletadas
sobre o problema, os elementos considerados comprovados e as questbes ainda nao
respondidas. Esse processo auxiliou na identificacdo de lacunas de conhecimento e na

definicao de hipdteses que precisaram ser verificadas ao longo da pesquisa.

Com o objetivo de compreender como os desafios de gestdo do conhecimento se
manifestam no contexto do servico publico, foram realizadas entrevistas semiestruturadas

com profissionais envolvidos no Programa CopiCola da Prefeitura de Sao Paulo.

As entrevistas aconteceram nos meses de novembro e dezembro de 2025 e os
participantes foram selecionados por sua atuagéo direta no Programa, contemplando dois
perfis complementares. O primeiro grupo era composto por pesquisadoras responsaveis pela
realizacado das coletas de dados, sistematizagdo das informagbes e elaboracdo dos guias
metodolégicos do programa. O segundo grupo era formado por servidoras publicas
encarregadas da coordenacgdo da iniciativa, da disseminagdo dos materiais produzidos e da
articulagcdo com outras secretarias e areas da administragdo municipal, contribuindo para a

implementacdo e ampliacdo do alcance do programa.

O roteiro das entrevistas semiestruturadas foi organizado em blocos tematicos, com o

objetivo de garantir maior coeréncia analitica e profundidade nas respostas. No primeiro bloco,
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buscou-se compreender o funcionamento geral do programa, a partir das perguntas: “O que
€ o CopiCola?”, “Como o programa funciona hoje?” e “Quais as diferengas do formato atual
para o inicio do programa?”. Em seguida, foi abordado o processo de sele¢do de iniciativas,
por meio das questbes: “Como é a selecdo de iniciativas?” e “Os critérios de selecao

permanecem 0s mesmos?”.

Um terceiro bloco concentrou-se no processo de sistematizacido do conhecimento,
incluindo as perguntas: “Quais eram as etapas de registro dos guias do ponto de vista dos
pesquisadores?”, “Havia diferengas significativas entre os materiais escritos da pesquisa de
mesa e as entrevistas?” e “Havia divergéncias entre as pessoas entrevistadas de um mesmo
caso?”. Ainda nesse eixo, foram investigadas possiveis resisténcias ou dificuldades no
compartilhamento de informacgdes, por meio das perguntas: “Houve resisténcia ou dificuldade

dos servidores em compartilhar?” e “E em casos de temas sensiveis e sigilosos?”.

Outro eixo tematico tratou da validacdo e disseminagdo do conhecimento, com as
seguintes questdes: “Como era e qual a importancia da etapa de validacao do conteudo?”,
“Como o programa difunde a gestdo do conhecimento no servigo publico?” e “Ha algum

monitoramento da utilizagado do material?”.

Por fim, foram exploradas as limitagées do programa, a partir da pergunta: “Quais as
limitacbes do CopiCola?”, com o objetivo de identificar desafios operacionais, institucionais e

metodolégicos que impactam sua efetividade.

A analise das entrevistas permitiu identificar alguns temas recorrentes, que revelam
tanto potencialidades quanto desafios relacionados a gestdo do conhecimento no setor
publico. Para preservar a confidencialidade das entrevistas, os relatos foram analisados de
forma agregada e apresentados de maneira anonimizada, sem identificagcao individual ou

institucional especifica.

Para estruturagdo dos problemas relacionados a gestdo do conhecimento nas
organizagdes identificados nos relatos pessoais e nas entrevistas, optou-se por utilizar a
ferramenta Iceberg, que permite sistematizar as relagdes causais que fazem com que o
problema ocorra. Apesar de a ferramenta ser, originalmente, para relacionar dados
quantitativos e dados qualitativos (RIZARDI; VICENTE, 2020), ela foi aplicada de maneira

adaptada para auxiliar no entendimento do quéo profundos estao os problemas identificados.

O iceberg é formado por quatro niveis, do mais superficial ao mais profundo: eventos,
padrbes, estruturas e modelos mentais. No nivel superficial, estdo os eventos, que sio
acontecimentos pontuais observados. Nesse nivel, foram agrupados os relatos de ocorréncias

especificas das vivéncias dos participantes e os problemas pontuais.
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Logo abaixo dos eventos, estdo os padrbes, tendéncias que se perpetuam ao longo
do tempo. Aqui foram incluidos os problemas que os participantes puderam observar se
repetirem em diferentes momentos, tanto dentro de uma mesma organizagcédo, quanto em

organizagdes diferentes.

No penultimo nivel, estdo as estruturas, aqueles sistemas que contribuem para a
manutencéo dos padrdes. Nesse nivel foram agrupados aqueles problemas sobre os quais
0s usuarios tém pouco ou henhum controle, problemas de gestdo e organizacionais que, de
uma forma ou de outra, constroem um cenario desfavoravel a qualquer tentativa de mudanca
nos padrdes. Por ultimo, no nivel mais profundo do iceberg, estdo os modelos mentais. S&o
as crengas pessoais e culturais, enraizadas no individuo, que contribuem para que as

estruturas continuem iguais.
2.2 Segundo diamante: ideag¢ao e desenvolvimento de solugoes

Apds a definicdo do problema, o segundo diamante teve como objetivo gerar,
selecionar e testar possiveis solugdes para o desafio identificado. Essa etapa corresponde ao
momento de criacdo e experimentagdo, no qual sdo desenvolvidas ideias de intervengao e

avaliadas suas possibilidades de aplicagao.

Utilizou-se uma ferramenta na transi¢cdo entre os diamantes, a “Como podemos?”,
descrita no livro Design Agil para Inovacéo Social e Desenvolvimento (RIZARDI; VICENTE,

2020), com o objetivo de reescrever a pergunta inicial, aplicando as delimitagdes definidas.

De acordo com a abordagem metodolégica de referéncia, a ferramenta deve ser
utilizada quando € necessario transformar um problema complexo em uma pergunta que
oriente a busca por solucdes. Esse recurso permite a formulagao de desafios de inovacao de
maneira estruturada, participativa e iterativa, ocorrendo em ciclos até que a pergunta seja
definida.

O processo de aplicagao da ferramenta ocorre em quatro etapas:
I. Definigdo do problema inicial;

II. ldentificagdo do impacto esperado, ou seja, os resultados desejados com a

resolugao do problema;

lll. Descricao das restricdes, que podem incluir limitacdes de recursos, tempo ou

contexto institucional;

IV. Reformulagdo do problema em forma de pergunta iniciada por “Como

podemos...?”, integrando os elementos anteriores.

15



O ciclo é repetido até que seja encontrado um desafio coerente para a equipe.

Essa abordagem é particularmente relevante para a gestdo do conhecimento, pois
permite alinhar diferentes perspectivas, estimular o interesse dos participantes e direcionar
esforcos para solugdes viaveis e inovadoras. No ambito do presente trabalho, a ferramenta
foi utilizada para enfrentar o desafio da preservacado do conhecimento em organizagbes que

nao possuem cultura consolidada de registro e compartilhamento de informagdes.

Apds a definicdo do problema, a ferramenta utilizada foi a “escrita de ideias”, um
processo de geragao coletiva de propostas de solugdo. Nessa atividade, foram registradas
diferentes possibilidades de intervencdo relacionadas ao problema, incentivando a

diversidade de perspectivas e evitando julgamentos prematuros durante a fase de criagao.

Também foi aplicada a abordagem de “desvio positivo”, que busca encontrar solu¢des
criadas pelas préprias pessoas que sofrem com o problema. A partir das solugoes ja
mapeadas do CopiCola e da escrita de ideias da etapa anterior, foi possivel avaliar como cada
possivel solugdo interagia com os problemas delimitados. Sendo possivel uma analise

estratégica para a criagao futura do protétipo.

Apods essa analise, utilizou-se a “matriz de priorizacao”, ferramenta que permite avaliar
e selecionar as propostas mais promissoras a partir dos critérios de esforco e impacto para
implementacdo. Nesse contexto, consideramos esforgo como a quantidade de horas
dedicadas de forma exclusiva a Gestao do Conhecimento através da ferramenta analisada.
Esse processo facilita a tomada de decisdo coletiva e orienta a escolha das solugdes que

serdo desenvolvidas nas etapas seguintes.

Por fim, as solugdes selecionadas foram representadas por meio de um “protétipo de
papel”, técnica que consiste na criacdo de representacoes simples e de baixo custo das ideias
propostas. O objetivo da prototipagem é testar rapidamente hipdteses sobre a solugéo,
permitindo identificar ajustes necessarios antes de sua implementagado em maior escala. Essa
abordagem segue o principio de errar rapido e aprender com os resultados, caracteristica

central dos métodos ageis aplicados a inovagao social.
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3 PRIMEIRO DIAMANTE: EXPLORAGAO E DEFINICGAO DO PROBLEMA
3.1 Revisao bibliografica
3.1.1A gestéo do conhecimento nas organizagbes e suas barreiras

A Gestao do Conhecimento (GC) € um conjunto de praticas voltadas a organizacao,
sistematizacado e compartilhamento do conhecimento nas organiza¢des, com foco na melhoria
da eficiéncia, reducdo de retrabalho e preservagcdo da memodria institucional (Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento, 2018). Contudo, a implementacao dessas praticas
enfrenta diversos desafios. Um dos principais estd na dificuldade de transformar
conhecimentos tacitos em conhecimentos estruturados, uma vez que grande parte do saber
organizacional esta concentrada na experiéncia dos individuos. Além disso, destacam-se a
resisténcia cultural ao compartiihamento de informacdes, a auséncia de processos formais e
a dificuldade de mensurar os resultados das iniciativas de gestdo do conhecimento. A
implementacdo da GC, portanto, depende da construgdo de uma cultura organizacional

favoravel e de estratégias graduais que incentivem a participacao ativa das equipes.

Diversos autores ja estudaram as evidéncias da contribuicdo da gestdo do
conhecimento para o aprendizado organizacional, de forma a garantir adaptagdo e a
continuidade dos processos em um cenario de mudancas. Entretanto, a implementacao de
metodologias de gestdo do conhecimento precisa superar algumas barreiras para que seu

potencial seja refletido em resultados praticos.

Nesse contexto de desafios e lacunas, McElroy (1999) propde uma abordagem teérica
centrada na chamada segunda geragao da gestao do conhecimento, que desloca o foco do
armazenamento de informagdes para os processos de producao, validacio e integracao do
conhecimento. O autor compreende o conhecimento como um fendmeno dinamico e coletivo,
destacando que a aprendizagem organizacional depende da capacidade das instituicbes de

gerar novos conhecimentos e incorpora-los as suas praticas.

Um dos principais desafios apontados pelo autor € a limitagdo das abordagens
tradicionais, que tratam o conhecimento como algo estatico, priorizando o acumulo de
informacgdes em detrimento da aprendizagem organizacional. Além disso, McElroy destaca a
dificuldade das organizagdes em institucionalizar processos de validagdo do conhecimento, o
que pode comprometer a qualidade das decisbes e a efetividade da inovagdo. Outro ponto
critico € a necessidade de alinhar os processos de gestdo do conhecimento as estruturas
organizacionais, evitando que o conhecimento produzido nao seja efetivamente incorporado
as rotinas institucionais.
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Adicionalmente, Takeuchi e Nonaka (2008) propdem que as barreiras a criacdo do
conhecimento dividem-se em dois tipos principais: barreiras individuais e barreiras
organizacionais. No primeiro grupo, os autores explicam como os aspectos da acomodacao
limitada e ameaga a autoimagem atuam no nivel do individuo bloqueando a criagdo do
conhecimento. A acomodagao limitada manifesta-se em forma de barreira quando o individuo
€ confrontado por situagcdes que ndo se encaixam no seu proprio repertorio de conhecimento
e vivéncias e, por esse motivo, precisa atribuir significado a essa situagdo. Quando esse
processo de acomodacao é desafiador demais, o individuo tende a se fechar, criando,

portanto, uma barreira.

Quando se fala de ameaca a autoimagem, os autores observam que mudangas no
trabalho e na profissdo, em geral, envolvem grandes mudangas em quem as pessoas sao. Se
para algumas pessoas essas mudangas ocorrem com uma certa facilidade, para outras, sdo

entendidas como ameacas, estabelecendo barreiras.

O segundo grupo, por sua vez, diz respeito as barreiras que atuam no nivel
organizacional, e os autores elencam quatro tipos principais: necessidade de uma linguagem

legitimada, histérias organizacionais, procedimentos e paradigmas da empresa.

e Linguagem Legitimada: A articulagdo do conhecimento tacito pressupde a existéncia
de um vocabulario comum. O dilema reside no fato de que o novo conhecimento pode
exigir a introdugéo de terminologia desconhecida, e a diferenciagéo progressiva pode
culminar em distingbes excessivamente especificas, capazes, inclusive, de impedir

que se enxergue o todo.

¢ Narrativas Organizacionais: Embora cumpram a funcdo de memdria institucional e
regulacdo do comportamento, estas podem constituir uma barreira a inovagao ao
desestimular ideias divergentes, e o0s mitos corporativos podem deslegitimar

conhecimentos emergentes.

o Procedimentos Operacionais: se mostram como uma faca de dois gumes, pois, por
um lado, elevam a eficiéncia ao incorporar solugdes; por outro, podem obstar a
justificagéo publica de novas convicgdes, pois direcionam a comunicagao e impedem

0 questionamento ou a alocagao de recursos a projetos de natureza inovadora.

e Paradigmas da Empresa: Estes representam a barreira mais elementar (englobando
visdo de mundo, missao e valores), definindo o escopo das discussdes, a linguagem
utilizada, as narrativas aceitas e as rotinas estabelecidas, o que influencia a

prospecc¢ao e a interpretagcédo de dados.
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Ainda que uma ampla variedade de metodologias ja tenha sido testada, a aplicagao
muitas vezes ocorre de forma isolada dentro de pequenos grupos, sem estar integrada aos
processos da organizagao. A realidade mostra, portanto, um gap entre a teoria e a execugéo
desses métodos, o que reforgca a necessidade de que a gestdo do conhecimento esteja
inserida na estratégia organizacional (PIZZOL e MATTERA, 2015).

3.1.2A gestao do conhecimento no servigo publico

No ambito do servigo publico brasileiro, a Gestdo do Conhecimento é considerada
tema estratégico, porém restrita a alta administragdo (BATISTA et al., 2005). Os estudos
conduzidos por Batista et al. (2005) levantaram os principais desafios a implantacao de gestao

do conhecimento na administracao direta federal, os quais estao consolidados na Tabela 1.

Tabela 1 Obstaculos a Gestao do Conhecimento

Obstaculos a Gestdo do Conhecimento Percentual
Inexisténcia de indicadores 57%
Dificuldade de capturar o conhecimento ndo-documentado 55%
Deficiéncias de capacitagdo do pessoal 53%
Baixa compreensao sobre Gestdo do Conhecimento na organizagéo 48%
Falta de tempo ou de recursos para compartilhar conhecimento concretamente:
- Na rotina diaria 47%
- Falhas de comunicacéao 43%
Falta de incentivos para compartilhar conhecimento 39%
Resisténcia de certos grupos de funcionarios / cultura organizacional de resisténcia a 35%
mudancgas
Tendéncia organizacional de concentrar esfor¢os nas TIC, em vez de questdes 26%
organizacionais ou ligadas as pessoas
Receio de que outros 6rgaos - publicos em geral - possam ter acesso a informagdes 299,

sigilosas/confidenciais

Deficiéncias na infraestrutura computacional, redes, servidores etc. 22%
Pouca propenséo para investimentos em tecnologias voltadas essencialmente para 290,
facilitagdo de aprendizado e colaboracao

Fonte: Batista (2005)

Para Batista (2015) muitos programas de gestdo do conhecimento ndo alcangam os
resultados esperados devido a descontinuidade administrativa. Outro fator que contribui para
o fracasso dessas iniciativas é a falta de conexado entre as praticas implementadas e a
melhoria de processos, produtos e servigos. Além disso, a tentativa de implantar ferramentas
tecnolégicas, sem estimular de fato o compartihamento e a produgdo coletiva de

conhecimento, também leva ao insucesso das iniciativas.

Outras causas de fracasso citadas por Batista (2015) sdo o despreparo das equipes
responsaveis pela implementacdo, que muitas vezes nao possuem perfil ou capacitagdo
adequados para promover mudangas culturais, e a falta de endosso da alta administracao,
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visto que sem apoio institucional consistente a GC n&o se consolida. Nesse sentido, estudos
do Ipea, realizados em universidades publicas brasileiras e organizacdes da administragao
direta federal, mostram que o sucesso das iniciativas de GC esta ligado a formalizacéo e
externalizagdo da GC, demonstrando que a participagéo ativa da lideranga e a integracao da
gestdo do conhecimento a cultura organizacional sdo elementos decisivos para evitar o
fracasso (BATISTA et al., 2005 e 2006).

3.2 O programa CopiCola: gestdao do conhecimento na pratica do servigo publico

O CopiCola é uma iniciativa da Secretaria Municipal de Inovacédo e Tecnologia da
Prefeitura de Sao Paulo, desenvolvida pelo Laboratério de Inovagédo em Governo (011).lab
em parceria com o Centro Brasileiro de Analise e Planejamento (CEBRAP). Criado em 2018,
0 programa tem como objetivo identificar, registrar e disseminar praticas inovadoras
desenvolvidas por servidores publicos municipais, de modo a valorizar experiéncias e
fomentar a replicabilidade de solugbes bem-sucedidas em diferentes contextos da

administracao publica.

A proposta central é transformar o conhecimento tacito, muitas vezes restrito a equipes
especificas, em conhecimento explicito e acessivel, permitindo que outras areas se inspirem
e adaptem praticas ja testadas. Nesse sentido, o CopiCola atua como uma metodologia de
gestdo do conhecimento voltada para a inovagao, promovendo economia de tempo e recursos
ao evitar a “reinvencao da roda” e ao sistematizar aprendizados que poderiam se perder com

a rotatividade de equipes e mudangas de gestdo Séao Paulo (2021).

O programa é composto por diferentes etapas, cada uma com objetivos especificos,
que garantem a identificacdo, o registro e a disseminagédo de solugbes desenvolvidas por
servidores municipais. A seguir, detalham-se essas fases, conforme descrito nos materiais

oficiais do programa.

1. Experimentar — O programa iniciou com ciclos de experimentacdo, testando
formatos de gestdo do conhecimento para compreender como praticas inovadoras poderiam
ser registradas e disseminadas. Essa fase serviu para validar metodologias e ajustar

instrumentos de coleta e sistematizacado de informacoes.

2. Mapear e identificar — A equipe do (011).lab realiza a busca ativa de iniciativas
inovadoras, utilizando fontes como o Premia Sampa, indicagdes do ecossistema de inovagao
publica e inscricbes espontaneas de servidores. Apés o mapeamento, sdo selecionados os
casos com base em critérios como relevancia, replicabilidade, resultados obtidos e abertura

dos responsaveis para participar do programa.
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3. Descobrir e definir — Nesta etapa, o parceiro de pesquisa (CEBRAP) realiza uma
imersdo nos casos selecionados, por meio de entrevistas em profundidade e analise
documental. O objetivo € compreender o histérico da iniciativa, os desafios enfrentados e os
aspectos mais inovadores. A partir dessa imersao, sao definidos os elementos replicaveis que

devem ser registrados.

4. Registrar — Os aprendizados sao sistematizados em materiais didaticos, como
guias, paginas-resumo e videos. Esses registros sdo elaborados com linguagem acessivel,
design atrativo e foco no usuario, de modo a facilitar a compreenséo e aplicagdo por outros
servidores. Além disso, oficinas colaborativas sdo realizadas com os responsaveis pelas

iniciativas para validar e aprimorar os conteudos produzidos.

5. Compartilhar — A ultima etapa consiste na disseminacdo ativa dos materiais
produzidos no sitio eletrénico (https://copicola.prefeitura.sp.gov.br/). O CopiCola promove
eventos, oficinas, rodas de conversa e atividades de sensibilizagdo, além de disponibilizar os
conteudos em plataformas digitais. Essa fase é crucial para ampliar o alcance das praticas
registradas e fomentar a aprendizagem coletiva entre diferentes 6rgdos e servidores da

prefeitura.

Em sintese, o CopiCola constréi um ciclo continuo de gestdo do conhecimento que vai
da identificacdo de praticas inovadoras até sua disseminagao, garantindo que experiéncias
bem-sucedidas ndo se percam e possam inspirar novas solu¢gbes no setor publico. A
metodologia combina multiplas visées, valorizando o conhecimento pratico dos servidores e

promovendo a construgao colaborativa de narrativas sobre as iniciativas inovadoras.

Os resultados alcancados demonstram o impacto da proposta: até 2021, foram
registradas 21 iniciativas envolvendo 18 érgdos municipais, com mais de 174 entrevistas
realizadas e ampla disseminagdo em eventos, guias, videos e paginas-resumo. Entre os
fatores de sucesso destacam-se a atuagao experimental, o apoio politico e a parceria técnica
com o CEBRAP, enquanto os principais desafios incluem a participacao ativa dos servidores
e a necessidade de escalar os esforgos de registro e disseminacao. Outro ponto de destaque
€ o fato de o programa se utilizar da oralidade para obter as informa¢des com os servidores

envolvidos nas iniciativas mapeadas.

3.3 Certezas, suposigoes e duvidas

A primeira ferramenta de design thinking aplicada permitiu que os achados na revisao
bibliografica e a prépria experiéncia pessoal do grupo fosse dividida em trés categorias:

certezas, suposigbes e duvidas. No eixo de “certezas”, foram identificadas trés grandes
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dimensodes. A primeira diz respeito a importancia do comprometimento da chefia com a gestao
do conhecimento para que o processo seja bem-sucedido. A segunda traz as pessoas como
elemento-chave, tanto por serem detentoras do conhecimento tacito, quanto por serem
“referéncias” atualizadas em tempo real. A terceira dimensdo, por sua vez, concentrou
aspectos relacionados ao caminho e as formas de registro do conhecimento. Nesse eixo,
observou-se a importancia de linguagem e ferramentas amigaveis ao usuario que busca o

conhecimento.

No eixo de “suposicbes”, as certezas e observagbes dos participantes foram
desdobradas em duas dimensdes. Na primeira, presumiu-se que a existéncia de uma pessoa
externa a equipe no processo da gestdo do conhecimento seria um elemento facilitador nesse
processo. Na segunda, as “certezas” relacionadas as pessoas e as formas de registro deram
origem a suposicao que passaria a ser o aspecto direcionador do trabalho, que foi a oralidade

como formato de preferéncia para gestao do conhecimento.

No eixo de “duvidas”, surgiram em perguntas relacionadas ao porqué de a gestado do
conhecimento ser uma exceg¢ao e ndo uma regra e o que poderia contribuir ou atrapalhar na

implementacéo de tentativas de implementacgao de politicas de gestdo do conhecimento.

No quadro a seguir, sdo descritos os principais pontos categorizados como certezas,

suposicdes e duvidas a respeito da gestdo do conhecimento nas organizagoes.

Quadro 1 Certezas, suposi¢des e duvidas sobre a GC nas organizagdes

Certezas

e Dimenséo 1:
o Chefia precisa estar comprometida com a gestdo do conhecimento
e Dimenséo 2:
o Pessoas sdo mais atualizadas (em tempo real) que repositérios/bases do conhecimento
o Pessoas tem conhecimento tacito que n&o esté registrado nas bases (o “macete”, o “pulo
do gato”)
e Dimensao 3:
o E-mail individual € um grande repositério de conhecimento que nao é facil de acessar
por outras pessoas
Muitos caminhos para achar os documentos nao sao intuitivos
o Modelos mais simples melhoram o engajamento
Linguagem complexa afasta as pessoas

Suposicoes

1. Dimenséao 1:
1.1.Falar com pessoas “de fora” (externos a organizagdo) € mais facil, as pessoas se
mostram mais dispostas a compartilhar
1.2.0 reconhecimento “de fora”/externo deixa as pessoas mais abertas a compartilhar
(reconhecimento pelo trabalho feito)
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2. Dimenséo 2:
2.1.0 layout/formato do material define o interesse
2.2.Oralidade é sempre o formato de preferéncia
2.3.Faz muita diferenga conversar com alguém especialista da gestdo do conhecimento
2.4.E muito mais facil sentar-se e conversar

Duvidas

e Por que as pessoas nao leem os documentos disponiveis?
e Por que as pessoas ndo acessam/procuram os materiais?
e Como medir o retorno do investimento?
e A governanga dos projetos/organizagdes interfere no processo de gestdo do conhecimento?
(muitas instancias de validacao)
e Processos e projetos muito sensiveis ou sigilosos tém gestao do conhecimento? Como funciona?
e Por que gestdao do conhecimento ndo € uma pratica de RH? (n&o aparece em quadros de
treinamento e desenvolvimento pessoal)
e Como fazer para que de fato haja a internalizagao?
e Como fazer para a espiral do conhecimento girar de fato?
e Seria possivel adaptar a governanca de dados (data stewards) para gestdo do conhecimento
(KM steward)?
e Onde essas barreiras atuam na espiral do conhecimento?
e Existem diferengas entre as barreiras do ponto de vista dos gestores e dos trabalhadores?
e Existem diferengas geracionais de barreiras?
e Existem alternativas ja testadas para superar essas barreiras?
e AA pode ajudar ou atrapalhar?
e Sobre o CopiCola:
o Como é a selegdo de iniciativas? Os critérios permanecem os mesmos?
Como o programa difunde a gestdo do conhecimento no servigo publico?
Como o lidam com projetos de temas sensiveis ou sigilosos?
Como esté o CopiCola hoje?
O que tem de diferente do inicio?
o Como monitoram 0s acessos?
Fonte: Elaborado pelos proprios autores (2026).

O O O O

3.4 Entrevistas

Com a analise do quadro Certezas, Suposi¢cbes e Duvidas e a identificagdo de lacunas
de conhecimento e na definicdo de hipoteses que precisaram ser verificadas ao longo da

pesquisa, foi montado um roteiro semiestruturado de entrevistas.

As entrevistas aconteceram nos meses de novembro e dezembro de 2025, com
pesquisadoras e servidoras publicas da Prefeitura de Sao Paulo, responsaveis por
implementar o Programa CopiCola. Com o objetivo de compreender como os desafios de

gestao do conhecimento se manifestam na pratica do servigo publico.

A andlise das entrevistas permitiu identificar alguns temas recorrentes, que revelam
tanto potencialidades quanto desafios relacionados a GC no setor publico. Para preservar a

confidencialidade das entrevistas, os relatos foram analisados de forma agregada e
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apresentados de maneira anonimizada, sem identificacdo individual ou institucional

especifica.

3.4.1Centralidade das pessoas servidoras na produ¢ao do conhecimento

Um dos principais pontos identificados nas entrevistas foi o reconhecimento de que o
conhecimento institucional no setor publico esta fortemente associado a experiéncia pratica
das pessoas servidoras. De acordo com os relatos coletados, sdo essas pessoas que lidam
cotidianamente com os desafios da administracéo publica e, por isso, acumulam aprendizados

importantes sobre a implementagéo de politicas e programas.

Nesse sentido, o conhecimento n&o é produzido de forma isolada, mas sim de maneira
coletiva, resultante da interacdo entre equipes e da resolugcdo cotidiana de problemas
administrativos e operacionais. As entrevistas destacam que muitas solu¢des inovadoras
surgem justamente da pratica diaria dos servidores e servidoras, que desenvolvem estratégias

para lidar com limitagdes de recursos, burocracia e demandas complexas da gestao publica.

Esse aspecto reforca a importancia de reconhecer e valorizar o conhecimento
produzido internamente pelas equipes, especialmente aquele que ndo esta formalmente

registrado em documentos institucionais.

3.4.2Desafios na sistematizagcdo do conhecimento institucional

Outro achado relevante das entrevistas diz respeito as dificuldades enfrentadas pelas
equipes para registrar e sistematizar o conhecimento produzido no cotidiano institucional.
Embora muitos projetos possuam dados, documentos e experiéncias acumuladas ao longo
de sua implementagdo, nem sempre essas informagdes estdo organizadas de maneira

estruturada.

De acordo com os relatos, € comum que equipes desenvolvam iniciativas relevantes e
bem-sucedidas, mas sem consolidar um registro formal que descreva o processo, as etapas
e os aprendizados obtidos. Como resultado, o conhecimento permanece fragmentado ou

restrito aos membros da equipe que participaram diretamente da iniciativa.

Essa auséncia de sistematizacao dificulta tanto a preservagdo da meméria institucional
quanto a possibilidade de replicagao de praticas bem-sucedidas por outras equipes ou 6rgaos

publicos.

O Programa CopiCola buscou enfrentar esse desafio por meio da alocagao de uma

equipe externa de pesquisa, responsavel por conduzir o processo de sistematizagdo do
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conhecimento. Essa funcao era desempenhada pelo CEBRAP, que atuava na coleta de
informacdes, organizagao dos registros e elaboracdo dos materiais de sistematizacdo. Além
de suprir a limitagdo de tempo e recursos das equipes responsaveis pelos projetos, essa
estratégia produzia um efeito adicional relevante: a presenca de pesquisadores externos
favorecia relatos mais detalhados sobre as iniciativas. Segundo as entrevistadas, os
profissionais envolvidos nos projetos tendiam a se sentir mais a vontade para explicar
processos, desafios e aprendizados a interlocutores externos ao servigco publico, o que
contribuia para uma compreensao mais aprofundada das experiéncias e para a producao de

registros mais completos e consistentes.

3.4.3Potencial de replicabilidade das iniciativas

As entrevistas também apontam que um dos objetivos centrais do CopiCola é
identificar praticas que possam ser replicadas em diferentes contextos institucionais. Para
isso, torna-se fundamental compreender quais elementos de um projeto ou politica publica

sao transferiveis para outras equipes ou 6rgaos.

Nesse processo, além da analise documental, sdo utilizadas entrevistas e coleta de
materiais complementares, como fluxogramas, manuais e documentos internos. Esses
materiais ajudam a reconstruir o processo de implementagao das iniciativas e a identificar

praticas que possam inspirar outras equipes que enfrentam problemas semelhantes.

Essa perspectiva reforca a ideia de que diferentes areas da administracdo publica
frequentemente enfrentam desafios similares, como limitagbes de recursos humanos,
restricdes orcamentarias e dificuldades operacionais. Assim, compartilhar experiéncias pode

contribuir para ampliar a capacidade de resposta do setor publico frente a esses desafios.

3.4.4Baixo nivel de disseminagéo da gestdo do conhecimento

Outro ponto recorrente nas entrevistas refere-se ao fato de que, embora o conceito de
gestdo do conhecimento seja relativamente conhecido no setor publico, sua aplicagao pratica
ainda é limitada. Em muitos casos, servidores e servidoras ja ouviram falar do tema, mas nao

possuem clareza sobre como incorpora-lo de forma sistematica em suas rotinas de trabalho.

Esse cenario faz com que iniciativas voltadas a sistematizagdo de conhecimento
também desempenhem um papel pedagdgico, ao apresentar metodologias e ferramentas que
ajudam equipes a refletir sobre seus processos de trabalho e a registrar suas experiéncias de

forma estruturada.
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Assim, além de registrar experiéncias institucionais, essas iniciativas também
contribuem para difundir uma cultura organizacional voltada a aprendizagem institucional e a

transparéncia administrativa.

3.4.5Importancia da colaboracéo interinstitucional

As entrevistas indicam ainda que processos de sistematizacdo do conhecimento
tendem a ser mais ricos quando envolvem diferentes equipes e perspectivas institucionais. A
participacdo de multiplos atores permite compreender melhor o ciclo completo de uma

iniciativa, desde sua concepc¢ao até sua implementacgao.

Segundo os relatos, diferentes areas de uma organizagdo publica podem ter
interpretacdes distintas sobre um mesmo projeto, uma vez que cada equipe vivencia etapas
especificas do processo. A inclusdo dessas diferentes visdes contribui para produzir registros

mais completos e representativos das experiéncias institucionais.

Essa diversidade de perspectivas também favorece a identificacdo de aprendizados

relevantes e amplia o potencial de utilizacdo do conhecimento produzido.

3.5 Iceberg

A partir da coleta de dados e informacgdes de diversas fontes, as correlagbes e analises
das diversas dimensdes do problema foram organizadas na ferramenta Iceberg. No quadro

abaixo, podem ser observadas as ocorréncias em cada nivel do iceberg.

Quadro 2 Iceberg

Nivel Ocorréncias
Auséncia de registro do que ja foi tentado.
Processos de GC que funcionam somente dentro da prépria area.
Vivéncia de perda da informagao por motivos externos (falta de backup).
Eventos ~ - L
A mudanca de gestao acabando com a pratica - quando se trata de iniciativa
individual e ndo uma cultura.
Relatos de quem aprendeu muito com quem estava ao redor e notou dificuldade para
passar a informagao durante a pandemia.
As pessoas ndo acessam e nao atualizam as informacgdes disponiveis na intranet.
Padr As pessoas ndo utilizam as bases de conhecimento dos processos.
adroes
N&o ha registro das reunides e muitos assuntos ndo sao tratados em processos.
Nao é possivel ter uma visao do todo.
Quem entra é absorvido pela cultura de néo fazer registros.
Estruturas L , .
As pessoas sao ‘atropeladas’ pelas tarefas diarias.
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Definicao de prioridades vem sempre das chefias, é de cima para baixo.

Auséncia de estrutura organizacional definida para registro, e existéncia de iniciativas
individuais que nao dialogam entre si.

Muitas mudancgas regulamentares externas e dificuldades para atualizar as
informagodes.

Resisténcia a registrar porque ‘da trabalho’ e para evitar se comprometer com a
deciséo.

Modelos O caminho mais facil é perguntar - tradi¢cdo da oralidade.

mentais  Falta de interesse das pessoas em procurar informagdes nos sistemas.

Estruturas hierarquicas definem como os processos de gestao do conhecimento sdo
feitos.

Fonte: Elaborado pelos proprios autores (2026).

Pode-se concluir que um elemento central desses modelos mentais é, de alguma
maneira, a busca pelo menor esforgo. Seja na resisténcia ao registro das informagdes, por ser
percebida como uma atividade trabalhosa, seja na predilecao pela oralidade ao compartilhar
o conhecimento. Além disso, foi possivel perceber que a crenca de que a gestdo do

conhecimento € um extremamente processo trabalhoso esta enraizada nas organizagoes.

3.6 Interpretacao e diagnodstico

3.6.1Sintese dos achados

Quando confrontamos os achados do primeiro diamante com o processo de revisao
bibliografica, € possivel confirmar que a gestdo do conhecimento ndo se resume ao
armazenamento ou a divulgagdo de informagdes, mas envolve processos de produgéo,
validagao, integracao e compartilhamento do conhecimento, profundamente condicionados

pela cultura organizacional.

Um primeiro ponto de aproximagao entre empiria e literatura esta na centralidade das
pessoas servidoras como portadoras e produtoras do conhecimento institucional. Nas
entrevistas, apareceu com forga a ideia de que séo as equipes que, no cotidiano, lidam com
problemas concretos, formulam respostas praticas e acumulam aprendizados que depois
podem ser sistematizados e compartilhados. Esse achado dialoga diretamente com McElroy
(1999), para quem o conhecimento organizacional é expresso em estruturas e regras que
nascem dos processos reais de trabalho, sendo a aprendizagem organizacional dependente
da capacidade da organizacao de tornar explicito o que sabe e de revisar esse saber
continuamente. Nesse sentido, os relatos mostram que o conhecimento relevante ndo esta
apenas em documentos formais, mas também nas praticas, rotinas, histdrias e interpretagcdes

construidas pelas equipes, exatamente como sustenta a literatura.

27



Outro aspecto central foi a percepcdo de que muitas iniciativas possuem dados,
materiais e experiéncias acumuladas, mas ndo necessariamente estdo consolidadas em
registros organizados. As equipes frequentemente “fizeram muita coisa”, porém, sem
transformar esse percurso em memoria institucional acessivel. Esse resultado confirma o
argumento de Bem, Prado e Delfino (2013), retomado no artigo sobre os desafios da
implantacdo da gestao do conhecimento, segundo o qual grande parte dos conhecimentos no
setor publico permanece desarticulada, agravando-se ainda mais em contextos de mudanga
administrativa e descontinuidade institucional. A dificuldade de capturar conhecimento nao
documentado, inclusive, aparece entre os principais obstaculos a Gestado do Conhecimento,
ao lado da baixa compreenséao sobre o tema, das falhas de comunicacao e da falta de tempo

para compartilhar conhecimento.

As entrevistas também evidenciaram que a sistematizacao de experiéncias funciona
nao apenas como registro, mas como mecanismo de organizagdo do pensamento das
proprias equipes. Houve relatos de que, ao responder perguntas, reunir documentos e
participar das oficinas promovidas pelo CopiCola, os grupos passaram a perceber melhor o
gue haviam construido e conseguiram reorganizar internamente seu proprio trabalho. Esse
ponto se aproxima da no¢do de McElroy de que a gestdo do conhecimento deve atuar sobre
os processos do conhecimento, e ndo apenas sobre seu conteudo. Para o autor, mais
importante do que apenas difundir informacao é entender como novas ideias sao produzidas,
validadas e integradas a vida organizacional. Assim, o que se observou nas entrevistas foi
justamente um movimento de passagem da experiéncia dispersa para uma forma mais

estruturada de conhecimento organizacional.

A literatura também ajuda a interpretar outro achado importante: a necessidade de
validacao coletiva. No percurso da pesquisa sobre o CopiCola, ficou claro que diferentes
atores de um mesmo projeto registrado possuem leituras distintas sobre o que foi feito, quais
foram os problemas enfrentados e quais aprendizados devem ser destacados. Em alguns
casos, inclusive, havia divergéncias entre documentos, entrevistas e visbes das equipes,
exigindo triangulacéo, mediacao e escolhas interpretativas. Isso se conecta diretamente com
a fase de knowledge validation proposta por McElroy (1999): novas formulagbes de
conhecimento n&o se tornam organizacionais apenas por terem sido produzidas, mas porque
passam por escrutinio coletivo, comparagao com a pratica e validag&o pelo grupo. Em outras
palavras, as entrevistas mostram que a gestdo do conhecimento no setor publico exige
mediacao entre versdes, e a literatura oferece uma chave conceitual clara para compreender

esse fendbmeno.
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Outro elo evidente entre achados e literatura diz respeito ao papel da cultura
organizacional. A adesdo das equipes aos processos de registro depende de confianga,
disponibilidade para compartilhar, abertura para expor dificuldades e reconhecimento
institucional do valor da experiéncia vivida. Também apareceram limites relacionados ao
tempo, a agenda, a falta de consolidacdo prévia das informag¢des e, em determinados
momentos, a tensdes sobre o que pode ou ndo ser publicizado. Isso confirma o argumento
central do artigo de Bem, Prado e Delfino (2013): no servigo publico, os maiores desafios a
implantacdo da gestdo do conhecimento recaem frequentemente sobre fatores culturais,
como comportamento, relagdes interpessoais, comunicacao, resisténcia e motivacao para

compartilhar.

A prépria literatura afirma que muitas iniciativas de Gestdo do Conhecimento
fracassam quando ignoram as pessoas e a cultura organizacional. Isso aparece de forma
muito concreta nas entrevistas: o simples fato de existirem dados, ferramentas ou documentos
ndo garante, por si s6, que o conhecimento sera apropriado pela organizagdo. E preciso que
haja ambiente favoravel ao compartilhamento, confianca entre os envolvidos, clareza na
comunicagao e reconhecimento do valor do conhecimento produzido. A cultura organizacional
orienta comportamentos, regula relagbes internas e pode tanto facilitar quanto bloquear a
gestdo do conhecimento.

A literatura também ajuda a compreender por que da falta de disseminacgao pratica da
gestao do conhecimento na pratica do servigo publico. Houve o reconhecimento de que muitas
pessoas conhecem o termo, mas ndo sabem exatamente como aplica-lo em sua rotina. Bem,
Prado e Delfino (2013) identificaram esse mesmo problema ao apontar a baixa compreensao
sobre gestao do conhecimento na organizagao como um dos obstaculos relevantes, ao lado
de déficits de capacitagdo e auséncia de incentivos. Além disso, destacam que, no setor
publico, a estratégia de Gestao do Conhecimento muitas vezes é tratada como prioridade pela
alta gestao, mas nao é suficientemente disseminada até a base da organizacéo, o que dificulta
sua institucionalizacdo. Os relatos das entrevistas reforcam essa leitura: a sistematizacao do
conhecimento ainda parece depender muito de mediagdes especificas e de esforgos

direcionados, e nao de uma cultura plenamente incorporada ao cotidiano institucional.

Também merece destaque a convergéncia entre os dados empiricos e a literatura no
que se refere a colaboragao entre diferentes equipes. Nas entrevistas, apareceu a ideia de
que projetos mais bem compreendidos sdo aqueles em que se consegue reunir diferentes
pontos de vista, inclusive de setores diversos que participaram de etapas complementares do
processo. Isso estd em consonancia com Bem, Prado e Delfino (2013), que defendem a

aprendizagem coletiva, o compartilhamento de conhecimentos e o desenvolvimento de uma
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cultura colaborativa como caminhos fundamentais para superar barreiras a Gestdo do

Conhecimento no servigo publico.

Por fim, os achados do primeiro diamante dialogam de forma muito clara com a ideia
de que a gestao do conhecimento, no setor publico, precisa ser entendida como um processo
de aprendizagem organizacional continua, e ndo apenas como um produto finalistico. McElroy
(1999) argumenta que organizagdes mais adaptativas sdo aquelas que desafiam, atualizam e
renovam suas regras, em vez de apenas repetir rotinas estabelecidas. Observou-se algo
semelhante: para os participantes do CopiCola, o valor atribuido as iniciativas ndo estava
apenas no ‘resultado pronto”, mas no percurso, nos problemas enfrentados, nas decisdes
tomadas e nas ligbes aprendidas. Isso € especialmente relevante porque desloca a gestdo do
conhecimento de uma légica meramente documental para uma logica de reflexdo sobre a

pratica.

Em sintese, a literatura permite afirmar que os achados da pesquisa nao sao pontuais
nem casuais. Eles confirmam diagnésticos ja presentes na producido académica sobre gestao
do conhecimento no setor publico: a importancia do conhecimento tacito das pessoas
servidoras, a dificuldade de registrar conhecimento ndo documentado, o peso da cultura
organizacional, a necessidade de validacao coletiva, a importancia da colaboracao e o desafio
de institucionalizar praticas de aprendizagem continua. Assim, os dados empiricos reforgcam
a ideia de que a gestado do conhecimento, para se consolidar no servigo publico, precisa da
construgao de ambientes organizacionais colaborativos, reflexivos e capazes de transformar

experiéncia em memoria institucional e aprendizagem compartilhada.

3.7 Delimitagoes

Na transi¢ao entre o primeiro e o segundo diamante, foi necessario estabelecer alguns
limites, de forma a viabilizar o processo de busca de solu¢des. Na auséncia de tais limites,
corria-se o risco de propor solugdes que ndo se conectam com o problema e de os autores se
perderem em um excesso de possibilidades na etapa de criagdo e modelagem. Essas
delimitagdes atuaram orientando a equipe, assegurando que o diagndstico estivesse
consolidado antes de avancar para a fase criativa, evitando desperdicios de recursos e
aumentando as chances de que as solugbes buscadas fossem efetivas e estivessem

alinhadas com as necessidades reais do publico-alvo.

Considerando as diferengas entre o servico publico e o ambiente de organizagdes
privadas, o grupo optou por restringir o desenvolvimento e teste da solugdo ao contexto do

servico publico, por ja possuir experiéncia consolidada nessa area. Essa delimitacao inicial
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permitiu que o trabalho fosse construido sobre bases soélidas de conhecimento pratico e

vivéncia institucional.

No entanto, deve ser considerado que existe uma diversidade de contextos no servigo
publico, abrangendo areas como legislagédo, recursos humanos, atendimento ao publico,
dentre outros. Essa heterogeneidade da administragdo publica impede a adogc&do de uma
solugdo unica e exige que as propostas pensadas sejam flexiveis e adaptaveis a diferentes

contextos.

Outra restricado foi o tempo disponivel para desenvolver, prototipar e testar solucoes,
exigindo escolhas estratégicas e foco em iniciativas viaveis de serem construidas dentro do
cronograma estabelecido. Considerando a experiéncia dos componentes da equipe na area

de recursos humanos, delimitou-se o escopo das propostas de solugéo para essa area.

Desse modo, levando em consideracao as restricdes impostas, a pergunta inicial do
projeto foi delimitada para a area de recursos humanos no setor publico, onde a equipe
possuia mais conhecimento e maior capacidade de intervencio. Essa definicdo contribuiu
para manter o foco em propostas mais realistas e contextualizadas, garantindo que fossem

desenhadas solugdes dentro de condi¢des possiveis de implementacéao.
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4 SEGUNDO DIAMANTE: IDEAGAO E PRIORIZACAO DE SOLUGOES

O segundo diamante teve como foco a criagdo, selecéo e teste de solugdes para o
problema definido, envolvendo geracao de ideias, analise e experimentacao. Foram utilizadas
ferramentas como “Como podemos?” para reformular o problema, “escrita de ideias” para
estimular propostas diversas e o “desvio positivo” para identificar praticas ja eficazes. Em
seguida, a “matriz de priorizagdo” ajudou a selecionar as solu¢des mais promissoras com base
em esforco e impacto. Por fim, as ideias escolhidas foram testadas por meio de protétipos de

papel, permitindo ajustes rapidos antes da implementacao.
4.1 Como podemos?

A ferramenta “Como podemos?” é descrita no livro Design Agil para Inovacdo Social e
Desenvolvimento (RIZARDI; VICENTE, 2020) e utilizada quando é necessario transformar um
problema complexo em uma pergunta que oriente a busca por solug¢des. Esse recurso permite
a formulacdo de desafios de inovacdo de maneira estruturada, participativa e iterativa,

ocorrendo em ciclos até que a pergunta seja definida.
O processo de aplicacao da ferramenta ocorre em quatro etapas:
I.  Definicdo do problema inicial,

II. Identificagdo do impacto esperado, ou seja, os resultados desejados com a

resolucéo do problema;

Ill.  Descricdo das restricbes, que podem incluir limitagdes de recursos, tempo ou

contexto institucional;

IV. Reformulagdo do problema em forma de pergunta iniciada por “Como

podemos...?”, integrando os elementos anteriores.
O ciclo é repetido até que seja encontrado um desafio coerente para a equipe.

Essa abordagem é particularmente relevante para a gestdo do conhecimento, pois
permite alinhar diferentes perspectivas, estimular o interesse dos participantes e direcionar
esforgos para solugdes viaveis e inovadoras. No ambito do presente trabalho, a ferramenta
foi utilizada para enfrentar o desafio da preservagéo do conhecimento em organizagdes que

ndo possuem cultura consolidada de registro e compartilhamento de informagdes.
O processo seguiu as etapas propostas:

I.  Problema inicial: dificuldade de preservar conhecimento em ambientes sem

praticas sistematicas de documentagéao.
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. Impacto esperado: promover participacdo ativa dos colaboradores e
disponibilizar ferramentas acessiveis para registro e compartilhamento de

informacoes.

lll.  Restricdes: diversidade de areas no servigo publico (juridico, recursos
humanos, comunicagdo, atendimento), tempo reduzido para prototipagem e

teste de solugdes, além da limitagdo de publico para experimentagao.

IV. Pergunta final: Como podemos adaptar a metodologia e os aprendizados
praticos do Programa CopiCola para diferentes contextos do servigo publico,

em especial na area de recursos humanos?

A aplicagao da ferramenta possibilitou a formulagdo de um desafio claro e direcionado,
que orientou o grupo na construgdo de solug¢des. O resultado principal foi a definicdo do
problema central a ser resolvido no segundo diamante. O processo reforgou a importancia da
ferramenta como instrumento de alinhamento coletivo, uma vez que favoreceu a participacao

dos integrantes do grupo e a convergéncia em torno de um desafio concreto.

4.2 Escrita de ideias e desvio positivo

Uma vez definida a pergunta norteadora da etapa de ideacao, partiu-se para a busca
de solugdes com a utilizagao da ferramenta de “Escrita de ideias”. A ferramenta foi aplicada
de forma adaptada, nos moldes de um brainstorming, utilizando-se a plataforma Miro para
registro das ideias. Os participantes enumeraram, livremente, possiveis solugbes para o
problema, chegando a 21 propostas. Apds esse ponto de saturagdo, foi possivel constatar
que as solugdes podiam ser divididas em trés grandes grupos: solugdes focadas no registro
do conhecimento, solu¢des para registro e compartilhamento do conhecimento e solugbes

focadas no compartilhamento do conhecimento.

O primeiro grupo, daquelas focadas no registro do conhecimento continha abordagens
ja utilizadas pelo programa CopiCola, utilizado como referéncia, como o registro feito por uma
pessoa externa ao grupo de interesse, e ideias ndo exploradas no programa, como o uso de

uma LLM para registro e a coleta assincrona das informagdes.

No segundo grupo ficaram as solugbes que, no entendimento dos participantes,
poderiam atuar tanto no registro, quanto no compartilhamento do conhecimento. Compuseram
esse grupo as propostas: |A treinada com documentos internos, guias visuais, paginas resumo
e flashcards, e wikis. Cumpre pontuar que essa categoria foi a que contou com menor numero

de alternativas.
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Por fim, o terceiro grupo, formado pelas propostas para o compartihamento do
conhecimento, englobou o maior nimero de alternativas, com dez no total. Foram propostas
alternativas tradicionais no ambito de GC, como a implementacdo de comunidades de

praticas, e alternativas mais inovadoras como uso de estudos de caso gamificados.

A partir desse grupo de ideias categorizadas, foi utilizada uma ferramenta chamada de
“Desvio Positivo” para entender quais problemas cada uma das solugdes propostas poderia

resolver. Foram, entio, retomados os quatro aspectos principais da pesquisa:

i) tempo para colocar em pratica a GC,;

ii) desconhecimento das metodologias de GC;

iii) dificuldades com o compromisso das pessoas; e
iv) preferéncia pela oralidade.

As solucdes foram entao dispostas em colunas e os problemas, em linhas, de modo a
compor uma espécie de matriz para facilitar a analise. Em seguida, cada solucao foi

confrontada com cada um dos quatro aspectos e classificada em uma das trés categorias:
i) a solucédo ajuda a resolver o problema;
i) a solucdo nao ajuda a resolver o problema;
iii) a solucao nao interfere no problema/nao é possivel avaliar.

O agrupamento das solu¢des em cada uma das trés categorias foi feito a partir de um
processo de debate e troca de experiéncias, no qual cada um dos participantes expbs a sua
visdo sobre o potencial de cada uma das solu¢gdes para mitigar ou resolver cada um dos
aspectos elencados. Nesse momento, foram compartilhadas vivéncias com aplicagao de
solugdes semelhantes as mapeadas durante o processo de “Escrita de Ideias”, especialmente
no contexto profissional.

Foram feitas perguntas como: “Essa solugéo ajuda a resolver o problema de falta de
tempo disponivel para a gestdo do conhecimento?” e “Essa solu¢ao exige conhecimento de
GC por parte dos participantes?”.

Aquelas solucdes que, com base nas experiéncias e percepg¢des dos participantes,
demonstraram potencial efetivo de mitigar ou resolver o aspecto em questao, foram
consideradas solugdes que ajudam a resolver o problema.

No grupo de solugdes que nédo ajudam a resolver o problema, foram agrupadas
aquelas que ndo demonstraram potencial de contribuicdo relevante para a resolu¢do do

problema.
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No grupo das solucdes para registro e preservagdo do conhecimento, constatou-se
que a utilizacdo de uma pessoa externa ao grupo de interesse para coleta de dados e a coleta
sincrona de informacdes apresentavam potencial para resolver a maioria dos problemas
identificados. Além dessas, a utilizagdo de uma IA para sintetizar e organizar o conhecimento
de informacgdes coletadas por meio de audio, mostrou-se limitada apenas na questdo da

participacao das pessoas.

No extremo oposto, o mapeamento de repositérios “paralelos” (sem ser o0s
institucionais) de conteudo mostrou-se ineficiente para solucionar qualquer um dos problemas

identificados.

Figura 1 Solucdes para preservar Conhecimento
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Coletade Sl Processos de Picoacecs de IA que Google Notebook

: Mapear os Criar efou
coleta assincrona sistematiza o LM ou outra ,
feita por uma (entrevistas, , 7 repositérios atualizar
(dudios, videos, conhecimento ferramenta como e
pessoa externa oficinas, 7 paralelos repositérios
textos) coletado repositério

conhecimento coleta sincrona

Cum especialista) reuniées)

O, ®
® © ©
©
® © ©

Fonte: Elaborado pelos proprios autores (2026).
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Com relagao as alternativas para registro e compartilhamento de conhecimento, essas
mostraram pouco potencial para solu¢do dos problemas, sendo que nenhuma delas
apresentou potencial para favorecer o uso da oralidade. Por outro lado, a IA treinada com
documentos internos, os guias de referéncia e as paginas resumo e flashcards, sao capazes

de suprir a auséncia de conhecimento sobre as metodologias de GC.
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Figura 2 Solugbes para preservar/compartilhar o Conhecimento
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Fonte: Elaborado pelos préprios autores (2026).

Dentre as alternativas destinadas ao compartilhamento do conhecimento, aquelas que
apresentaram potencial para resolver uma quantidade maior de problemas foram os videos
curtos explicativos e a implementagcdo de comunidades de pratica e grupos tira-duvidas.
Nesse grupo merece destaque o fato de que apenas a implementagdo de comunidades de
pratica parece ser capaz de interferir positivamente no aspecto da auséncia de conhecimento

sobre metodologias de GC.
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Figura 3 Solugdes para compartilhar o Conhecimento
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Fonte: Elaborado pelos préprios autores (2026).

No geral, foi possivel constatar que o aspecto mais dificil de ser ultrapassado pelas
alternativas propostas é a falta de tempo. No que diz respeito ao desconhecimento das
metodologias de GC, observou-se que as alternativas focadas em registro e preservagao

apresentam mais potencial do que aquelas focadas em compartilhamento.

4.3 Matriz de priorizagao

Apds a fase de geracao de ideias e desvio positivo, cinco solugdes principais foram
definidas. Trés delas visam o registro do conhecimento: o registro por um individuo externo
ao grupo, a coleta sincrona e o uso de Inteligéncia Atrtificial (IA) para a sintetizagao e
estruturacdo do material. As duas restantes focam no compartilhamento do conhecimento: a
producdo de videos de curta duragédo e a criacdo de comunidades de pratica e grupos de
esclarecimento de duvidas.

Tais solugbes foram escolhidas por apresentarem o maior potencial para atender as

necessidades de uma gestdo do conhecimento eficiente, conforme detalhado anteriormente.

Para determinar a prioridade de implementac¢do, empregou-se a Matriz de Priorizagao,

que utiliza os critérios Esforgo (eixo y) e Impacto (eixo x). Esta ferramenta permitiu avaliar o
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potencial de impacto de cada solugdo em comparagdo com o esforgo necessario para sua

execucao. Assim, obtivemos a seguinte matriz:

Figura 4 Matriz de priorizagao das solugdes eleitas

Slide vinculado :
Matriz de Priorizacgdo

Comunidades

de préticas
Ser uma pessoa de
fora/ um agente Videos curtos

externo que faz o e;(plicativos
registro

| Grupos
\ tira-davidas

ESFORGO

IA que sintetiza e organiza .
o conhecimento de udios Coleta sincrona

enviados de forma feita por pessoa
assincrona . A
de fora da equipe

Coleta sincrona
(entrevistas,
oficinas, reunides)

IMPACTO

E Design Agil para Inovagdo Social e Desenvolvimento Toolkitwk

Fonte: Elaborado pelos préprios autores (2026).

Chegou-se a concluséo de que as solugdes de "registro por um individuo externo ao
grupo" e "coleta sincrona" devem ser unificadas em uma unica abordagem: coleta sincrona

feita por individuo externo ao grupo.

Outra conclusdo importante é que as solu¢des focadas no compartilhamento do
conhecimento demandam um esfor¢o superior em comparagdao com as de registro. No
entanto, o potencial de impacto dessas solugbes é proporcionalmente alto. Esse esforco
adicional é, em parte, necessario devido a exigéncia de promogao do envolvimento dos

participantes, algo que, conforme concluimos, ndo pode ser negligenciado.

4.4 Desenvolvimento e prototipacao

Apoés as etapas de pesquisa, ideacao, analise e priorizagdo de ideias, foi proposto o
framework “Conta Mais, Pessoal’, concebido como um modelo iterativo de coleta, analise,
sistematizacdo e disseminacdo do conhecimento organizacional, apoiado pelo uso de
inteligéncia artificial (1A).
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Considerando as delimitagcbes expostas no processo de definicdo do desafio, a
abordagem é centrada em primeiro momento no contexto do departamento de Recursos
Humanos do servi¢o publico. Tal area revela um conjunto particular de forgas e desafios que
exigiram consideragcéo na proposta de solugcdo. De um lado, os principios da legalidade e da
publicidade, fundamentais no Direito Administrativo, juntamente com os continuos esforgos
legais de transparéncia (como a Lei de Acesso a Informag¢do), demandam a divulgacdo e o
facil acesso a informacdo. Isso favorece a analise e a sistematizagdo dos protocolos e

procedimentos de RH no setor publico.

Por outro lado, € fundamental considerar as rigorosas exigéncias de cuidado da Lei
Geral de Protecdo de Dados (LGPD) ao lidar com dados pessoais sensiveis. Para mitigar
riscos, medidas de cautela sao cruciais. Deve-se priorizar a anonimizacdo de documentos

essenciais para a estruturagao e disseminacéo do conhecimento.

O framework propde um processo continuo que articula capacidades humanas e
tecnoldgicas, com foco na redugdo de custos operacionais, especialmente de tempo, e no
aumento da capacidade de aprendizagem institucional. O modelo parte do pressuposto de
que a IA nao substitui o trabalho humano, mas atua como ferramenta de apoio,
potencializando a analise de informagbes e facilitando a organizacao do conhecimento,
enquanto as equipes permanecem responsaveis pela interpretacdo, validacdo e

contextualizagdo dos conteudos produzidos.

Sua estrutura é em nove etapas sequenciais e interdependentes, organizadas em um

ciclo continuo de aprendizagem organizacional:
o Etapa 1: Alimentagao inicial da IA

O processo se inicia com a insergao de documentos institucionais relacionados a
processos ou projetos da area, tais como relatérios, normativas, registros administrativos e
materiais operacionais, em um ambiente de |A treinado para fazer Gestao do Conhecimento.
Essa etapa corresponde ao processo de aquisi¢ao e organizagao do conhecimento existente,

fundamental para a criagdo de bases analiticas.
o [Etapa 2: Anadlise inicial pela IA

A |A realiza uma primeira analise dos materiais, identificando aprendizados, padrbes
e lacunas nos processos ou projetos analisados. O objetivo é recombinar informacdes e gerar
novos insights a partir de dados existentes, ampliando a capacidade analitica das

organizacgdes.

o Etapa 3: Coleta complementar com equipes
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A partir das analises iniciais, sdo realizados encontros sincronos e assincronos com
as equipes envolvidas, com o objetivo de aprofundar informagdes, validar interpretacdes e
coletar conhecimentos nao registrados. Essa etapa é essencial para captar o conhecimento
tacito, que ndo pode ser plenamente extraido por sistemas automatizados e depende da

interacdo humana.
o Etapa 4: Nova alimentacgao da IA

Os registros coletados junto as equipes sao reinseridos no sistema, ampliando a base
de dados. Esse movimento reforca a légica de aprendizagem iterativa, em que novas

informagdes enriquecem continuamente o sistema.

Figura 5 "Conta mais, Pessoal" (primeira parte)

Protétipo: conta mais, pessoal
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Passo 1: Alimentar a Passo 2: IA faz Passo 3: A partir das Passo 4: Mais uma
IA com documentos primeiras analises, primeiras analises da IA, rodada de alimentacao
sobre o processos ou explicitando equipes fazem encontros da IA com os registros
projetos da area aprendizados e lacunas sincronos e assincronos das coletas da etapa
no processo/projeto para coletar mais anterior
informacgoes

Fonte: Elaborada pelos préprios autores (2026).

o Etapa 5: Estruturacao das bases de conhecimento

A IA organiza os dados em estruturas mais sistematicas, incluindo processos,
aprendizados, desafios e metodologias. Essa etapa se relaciona diretamente com a

codificacdo do conhecimento, permitindo sua reutilizagdo em novos contextos.
o Etapa 6: Validacao coletiva
Uma nova rodada de encontros com as equipes é promovida, a fim de validar as bases

construidas pela IA. O objetivo principal é atenuar possiveis inconsisténcias ou extrapolagdes
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irrelevantes geradas pela |IA e, em seguida, finalizar as bases de conhecimento que serao

divulgadas ao publico.
o Etapa 7: Compartilhamento das bases

As bases validadas sdo disponibilizadas as equipes, promovendo o acesso e

disseminacao do conhecimento organizacional, etapa essencial da Gestdo do Conhecimento.
¢ Etapa 8: Ativacao por meio de didlogo

Sao promovidos espacgos de troca (reunides, oficinas, lives) para estimular o uso das
bases. Reforcando a dimensao social da Gestao do Conhecimento, essencial para a validacéo

e apropriacéo coletiva do conhecimento.
o Etapa 9: Retroalimentagao do sistema

O uso das bases gera novos aprendizados, que alimentam novamente o ciclo. Esse
movimento configura um processo de aprendizagem organizacional continua, no qual o

conhecimento é constantemente atualizado e aprimorado.

Figura 6"Conta mais, Pessoal" (segunda parte)

Protétipo: conta mais, pessoal
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processos, os com as equipes é sdo oficinas.) para divulgar gera novos
aprendizados, os promovida, a fim de  compartilhadas e estimular o uso das conhecimentos
desafios e as validar as bases com as equipes novas bases de

Processo volta

metodologias (bases construidas pela IA conhecimento
para etapa 1!

de conhecimento)
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Fonte: Elaborada pelos proprios autores (2026).

Esse conjunto de etapas configura um processo dindmico a partir da interagéo entre

tecnologia e experiéncia pratica.
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4.5 Analise critica da proposta

A analise do framework “Conta Mais, Pessoal’, permite identificar tanto suas

potencialidades quanto seus limites no contexto do setor publico.

Um primeiro aspecto relevante diz respeito a aderéncia do modelo aos principios da
aprendizagem organizacional. Como visto em McElroy (1999), a gestdo do conhecimento
deve ser compreendida como um processo que envolve a produgéo, validagao e integragéo
do conhecimento nas praticas organizacionais. Nesse sentido, o carater iterativo do
framework, especialmente sua etapa de retroalimentacao, esta alinhado com a ideia de ciclos
continuos de aprendizagem, nos quais o conhecimento é constantemente revisado e

atualizado.

Além disso, o framework incorpora diferentes processos classicos da gestdo do
conhecimento, como criacdo, armazenamento, compartihamento e aplicacdo do
conhecimento. Essa integracao contribui para uma abordagem integral, na qual nenhuma

etapa é tratada de forma isolada.

Outro ponto relevante é a valorizacao do conhecimento tacito. O estudo de Bem, Prado
e Delfino (2013) indica que uma das principais dificuldades da gestdo do conhecimento no
setor publico é a captura de conhecimentos ndao documentados, fortemente associados a
experiéncia das pessoas servidoras. Nesse sentido, a inclusdo de momentos de interacéo
com equipes (etapa 3) representa um avango importante, ao reconhecer que a tecnologia, por

si sO, nao é capaz de acessar esse tipo de conhecimento.

No entanto, existem desafios relevantes relacionados a cultura organizacional, que
podem impactar diretamente a efetividade do framework. Conforme discutido por Bem, Prado
e Delfino (2013), fatores como resisténcia ao compartiihamento, falhas de comunicagao e
auséncia de incentivos institucionais constituem barreiras significativas a implementagao de
praticas de gestdo do conhecimento. Assim, mesmo com uma estrutura metodoldgica bem
definida, o sucesso do framework dependera do nivel de engajamento das equipes e da

existéncia de um ambiente organizacional favoravel.

No que se refere ao uso da inteligéncia artificial, estudos recentes - Jarrahi et al (2023)
e Nakash; Bolisani (2025) - destacam seu potencial para ampliar a capacidade de analise e
organizacao de grandes volumes de dados, contribuindo para a geragao de novos insights.
Nesse sentido, o framework se beneficia do uso da IA especialmente nas etapas de analise e

sistematizacao do conhecimento.
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Entretanto, também sao apontados riscos importantes. Um deles é a possibilidade de
reproducéo de vieses presentes nos dados utilizados, 0 que pode comprometer a qualidade
das analises realizadas pela IA. Outro risco esta na superdependéncia de sistemas
automatizados, que pode reduzir o espaco para reflexdo critica e interagdo humana,
elementos fundamentais para a constru¢gdo do conhecimento organizacional. Para mitigar tais
efeitos, o framework propde momentos para validacdo e apropriacdo coletiva do
conhecimento. Uma analise mais aprofundada sobre as possibilidades de uso, oportunidades

e risco do uso da IA na proposta encontra-se no Anexo |.

Por fim, destaca-se que o framework contribui para a superagao do desafio de
transformar conhecimento individual em conhecimento organizacional. Ao estruturar um
processo que combina coleta, sistematizacido e disseminacéo, o modelo cria condicbes para

gue aprendizados individuais sejam compartilhados e incorporados as praticas institucionais.
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5 POSSIBILIDADES DE AGENDAS DE PESQUISA FUTURAS

O presente trabalho desenvolveu o framework "Conta Mais, Pessoal" a partir de
pesquisa bibliografica, relatos de experiéncia e entrevistas com profissionais do setor, sem
que fosse possivel, dentro do escopo e do cronograma disponiveis, testa-lo em um contexto
real de implementacao. O passo natural e mais urgente para o avango da pesquisa €, portanto,
a realizacao de estudos de caso que apliquem o framework em organizacdes publicas reais,
preferencialmente na area de recursos humanos, e avaliem seus resultados em termos de
compromisso e participacdo ativa das equipes, qualidade do conhecimento produzido e

impacto sobre a aprendizagem institucional.

Estudos dessa natureza permitiriam identificar os ajustes necessarios ao modelo,
testar a viabilidade das nove etapas propostas em diferentes contextos organizacionais e

produzir evidéncias empiricas sobre a efetividade da abordagem.

O Anexo | deste trabalho apresentou um panorama inicial das ferramentas de IA
generativa disponiveis e suas caracteristicas gerais em relacdo ao contexto do servigo
publico. No entanto, a rapida evolugdo do campo e a escassez de estudos comparativos
aplicados ao setor publico brasileiro tornam necessaria uma agenda de pesquisa especifica

sobre o tema.

Estudos futuros poderiam avaliar experimentalmente o desempenho de diferentes
ferramentas, especialmente as baseadas em RAG (Geracdo Aumentada via Recuperagéao,
uma técnica de IA que conecta grandes modelos de linguagem (LLMs) a fontes de dados
externas confiaveis para aumentar a precisao e reduzir "alucinagbes"), em tarefas tipicas de
gestdo do conhecimento institucional, como sintese de documentos normativos, extragdo de
aprendizados de relatorios de projetos e estruturacdo de bases de boas praticas. Jarrahi et al.
(2023) apontam que a parceria entre humanos e IA na gestdo do conhecimento ainda carece
de estudos empiricos que avaliem seus resultados em contextos organizacionais especificos,

lacuna que o setor publico brasileiro tem condi¢cdes de contribuir para preencher.

Ademais, um dos achados centrais deste trabalho € que as barreiras a gestado do
conhecimento no servigo publico sdo predominantemente culturais, e ndo tecnoldgicas. A
introdugao de ferramentas de |IA em processos de GC pode tanto contribuir para superar essas
barreiras, ao reduzir o esforgo percebido, quanto refor¢a-las, caso a tecnologia seja adotada

sem o devido cuidado com o envolvimento e a formacao das equipes.

Pesquisas futuras poderiam investigar como a introdugao de ferramentas de IA afeta
os modelos mentais dos servidores em relagdo ao registro e ao compartiihamento de
conhecimento, identificando condi¢des favoraveis e obstaculos a mudanca cultural. Nakash e
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Bolisani (2025) chamam atencdo para o risco de que a conveniéncia das sinteses
automatizadas reduza o espaco para a reflexdo critica e a aprendizagem ativa — hipotese
que merece investigacdo empirica antes de ser incorporada como pressuposto de qualquer

framework de GC mediado por IA.

A implementacdo do framework pressupde a alimentagao de sistemas de |IA com
documentos institucionais, o que levanta questbes relevantes sobre prote¢cao de dados,
confidencialidade e conformidade com a LGPD. Estudos futuros poderiam desenvolver
protocolos e instrumentos de governanga adaptados a realidade das organizagdes publicas
brasileiras, considerando as exigéncias da LGPD, as diretrizes da Politica de Governanga
Digital do governo federal e as especificidades de diferentes regimes juridicos e categorias de
informacgéo presentes no setor publico. Essa agenda € especialmente relevante diante da
aceleracao do uso de ferramentas de IA generativa por servidores publicos, nem sempre

acompanhada de politicas institucionais claras sobre seus limites e condi¢des de uso.

Este trabalho identificou a preferéncia pela comunicagcao oral como caracteristica
marcante do servigo publico. No entanto, a literatura sobre o uso sistematico da oralidade
como método de captura de conhecimento tacito em organizagdes publicas ainda é

relativamente escassa no contexto brasileiro.

A experiéncia do Programa CopiCola, que utiliza entrevistas em profundidade como
principal método de captura de conhecimento, e a proposta do framework, que combina coleta
sincrona e processamento por |IA, apontam para uma fronteira promissora de investigacao.
Ha uma lacuna a ser explorada de metodologias especificas para a conducdo e o
processamento de entrevistas e rodas de conversa voltadas a sistematizacido do
conhecimento institucional, avaliando sua efetividade em comparacdo com métodos

tradicionais de registro escrito.

Um dos problemas mais recorrentes identificados na pesquisa é a perda de
conhecimento institucional decorrente de mudangas de gestdo e rotatividade de servidores.
Batista et al. (2005) ja apontavam esse fendmeno como um dos principais obstaculos a GC
no setor publico federal, e os relatos coletados nas entrevistas confirmam sua persisténcia

duas décadas depois.

O framework proposto enderega parcialmente esse problema ao criar bases de
conhecimento estruturadas e atualizadas de forma iterativa. No entanto, a questdo da
continuidade administrativa transcende a dimensao tecnoldgica e envolve aspectos politicos,
juridicos e culturais que merecem investigagao especifica. Estudos futuros poderiam analisar

de que forma politicas de GC podem ser institucionalizadas a ponto de sobreviver a ciclos
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politicos e administrativos, identificando mecanismos de protecdo da meméaria institucional

gue independam da vontade de gestores individuais.
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6 CONCLUSOES

O framework “Conta Mais, Pessoal” representa uma proposta inovadora de gestao do
conhecimento no setor publico, ao articular processos iterativos de aprendizagem com o uso
estratégico da inteligéncia artificial.

Sua principal contribuicdo esta na criagao de um modelo simples e aplicavel, capaz de
transformar experiéncias praticas em conhecimento estruturado e compartilhavel, ao mesmo
tempo em que preserva a centralidade das pessoas no processo.

Entretanto, sua efetividade dependera de fatores que extrapolam o desenho
metodolégico, especialmente aqueles relacionados a cultura organizacional, a participagao
ativa e compromisso das equipes e a forma como a tecnologia € incorporada as praticas
institucionais.

Dessa forma, o framework deve ser compreendido ndo como uma solugao definitiva,
mas como uma proposta inicial, passivel de adaptacdo e aprimoramento a partir de sua

aplicacdo em contextos reais do setor publico.
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ANEXO A - FERRAMENTAS DE IA GENERATIVA: PANORAMA E CONSIDERAGOES
PARA O SERVIGO PUBLICO

A implementacao do framework "Conta Mais, Pessoal" pressupde a escolha de uma
ou mais ferramentas de |A capazes de realizar as fungdes previstas nas etapas de analise,
sintese e estruturacdo de bases de conhecimento. O mercado de |A generativa tem se
expandido rapidamente, com solugbes que variam em termos de custo, infraestrutura, politica
de dados e capacidade de personalizagdo. A seguir, sdo apresentadas as principais
categorias de ferramentas disponiveis e suas caracteristicas mais relevantes para o contexto
do servigo publico. As descricdes e categorizagdes apresentadas foram feitas com base na
Cartilha de Inteligéncia Atrtificial, produzida pela Secretaria de Governo Digital e pelo Servigo
Federal De Processamento de Dados (Brasil, SGD/SERPRO/MGI, s.d.).

Ferramentas como ChatGPT (OpenAl), Gemini (Google), Copilot (Microsoft),
DeepSeek e Claude (Anthropic) sdo acessiveis via navegador, sem necessidade de
infraestrutura técnica propria, e oferecem capacidades robustas de analise de texto, sintese
de documentos, geragao de estruturas de conhecimento e processamento de transcrigdes de
audio.

Pros para o servico publico:

o Facilidade de acesso e uso, sem exigéncia de equipe técnica especializada
e Custo relativamente baixo ou gratuito nas versdes basicas

e Alta capacidade de compreensao e sintese de textos em portugués

e Atualizagcdes continuas por parte dos desenvolvedores

Contras para o servigo publico:

o Os dados inseridos nessas plataformas podem ser utilizados para treinar
os modelos, a depender dos termos de uso, representando risco de

exposicao de informacodes institucionais sensiveis

e A maioria dos provedores é estrangeiro, 0 que levanta questdes sobre

soberania de dados e conformidade com a LGPD

e A verséo gratuita geralmente impde limites de uso e nao oferece garantias

de confidencialidade adequadas para o setor publico

e Auséncia de controle sobre as atualizagbes do modelo, que podem alterar

comportamentos de forma nao antecipada
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Alguns dos provedores mencionados oferecem versées com contratos especificos
para organizagdes, como o ChatGPT Enterprise (OpenAl), o Microsoft Azure Open Al e o
Google Workspace com Gemini. Essas versdes incluem, em geral, garantias contratuais de
que os dados inseridos n&o serao utilizados para treinamento dos modelos e oferecem maior

controle sobre o ambiente de uso.
Pros para o servico publico:

e Maior seguranga juridica e conformidade com a LGPD
e Controle sobre os dados inseridos na plataforma
e Suporte técnico

o Possibilidade de integracdo com sistemas internos da organizagao
Contras para o servigo publico:

e Custo mais elevado, que pode ser proibitivo para organizagdes com
orcamento restrito

e Processos de contratacdo publica podem ser lentos e burocraticos,
dificultando a adogéo agil

¢ Ainda dependem de infraestrutura e decisdes de fornecedores estrangeiros

em grande parte dos casos

Modelos como LLaMA (Meta), DeepSeek e Gemma (Google) podem ser executados
na infraestrutura propria da organizagéo, sem envio de dados para servidores externos. Essa
modalidade, conhecida como execucdo local, elimina o risco de exposicdo de dados a

terceiros.
Pros para o servigo publico:

e Controle total sobre os dados: nenhuma informacgéao é enviada a servidores
externos

e Maior soberania tecnoldgica e independéncia de fornecedores

o Possibilidade de ajuste fino do modelo com documentos e vocabulario
especificos da organizagdo, aumentando a qualidade das analises

e Sem custo recorrente de licenga apds a implantagao

Contras para o servigo publico:
e Exige infraestrutura de tecnologia da informagédo adequada e equipe

técnica especializada para implantagdo e manutencao
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O desempenho dos modelos abertos, embora crescente, pode ser inferior
ao dos modelos proprietarios de ponta para tarefas complexas de sintese
e analise

A responsabilidade pela manutencdo das atualizagcbes do modelo recai
inteiramente sobre a organizagao

Barreiras técnicas podem dificultar a adogdo em d&rgdos com baixa

maturidade digital

Ja a técnica de Geracdo Aumentada via Recuperacgdo, (Retrieval-Augmented

Generation, RAG na sigla em inglés) combina um modelo de linguagem com uma base de

documentos propria da organizacao, permitindo que a IA responda a consultas e gere sinteses

com base exclusivamente nos documentos internos carregados, sem depender apenas do

conhecimento genérico com que foi treinada. Ferramentas como NotebookLM (Google)

operam com essa logica.

Essa abordagem é particularmente relevante para o framework "Conta Mais, Pessoal",

pois permite construir uma base de conhecimento institucional consultavel, em que a IA atua

como um "assistente especializado" nos processos e aprendizados da organizagao.

Pros para o servico publico:

As respostas sdo ancoradas nos documentos da organizagéo, reduzindo
significativamente o risco de alucinagdes, como recomenda da cartilha de
uso da IA generativa do Governo Federal (Brasil, SGD/SERPRO/MGI, s.d.)

Permite construir uma memoria institucional consultavel e atualizada de

forma iterativa

O NotebookLM, em particular, é gratuito, de facil uso e néo exige

conhecimento técnico avangado

Alinhamento direto com a légica do framework proposto

Contras para o servigo publico:

A qualidade das respostas depende diretamente da qualidade e

abrangéncia dos documentos carregados na base

Solugdes mais robustas baseadas em RAG exigem configuragao técnica e

manutencao especializada

Ferramentas gratuitas como o NotebookLM estdo sujeitas as mesmas

restricoes de privacidade das plataformas web
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e A base de conhecimento precisa ser continuamente atualizada para

permanecer relevante, o que demanda disciplina institucional

O uso de IA no framework "Conta Mais, Pessoal" representa uma aposta legitima na
reducdo de barreiras histéricas a gestdo do conhecimento no servigo publico. As
oportunidades identificadas, como aampliagdo da capacidade analitica, redu¢ao do esforgo,
valorizagao da oralidade e apoio a aprendizagem continua, estao diretamente alinhadas com

0s problemas diagnosticados na pesquisa.

No entanto, a efetividade do framework dependera de uma implementagcdo que nao
ignore os riscos associados. Com base na literatura consultada, destacam-se as seguintes

recomendacdes:

a) Manter a centralidade humana no processo. A IA deve operar como ferramenta de
apoio, e ndo como substituta das etapas de validagao, contextualizagao e interpretacédo do
conhecimento, que devem permanecer sob responsabilidade das equipes (Jarrahi et al.,
2023).

b) Definir protocolos de uso e seguranca dos dados. Antes de iniciar a alimentagao do
sistema de IA, a organizacdo deve estabelecer critérios claros sobre quais documentos e
informacdes podem ser inseridos, observando a LGPD e as politicas institucionais de
seguranca da informacao (Brasil, SGD/SERPRO/MGI, s.d.).

c) Diversificar as fontes de alimentacéo do sistema. Para reduzir o risco de vieses, o
processo de coleta deve incluir documentos e relatos de diferentes areas, perfis funcionais e
niveis hierarquicos da organizagao (Brasil, SGD/SERPRO/MGI, s.d).

d) Capacitar as equipes para o uso critico da IA. Servidores que interagem com o
sistema devem estar preparados para identificar imprecisdes, questionar sinteses
automatizadas e complementar o conhecimento produzido pela IA com sua experiéncia
pratica (Nakash; Bolisani, 2025).

e) Planejar a sustentabilidade tecnoldgica. A escolha das ferramentas de |A deve
considerar critérios de continuidade, soberania de dados e compatibilidade com as politicas

de tecnologia da informagao da organizagéao (Brasil, SGD/SERPRO/MGI, s.d).
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