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Resumo

A institucionalizacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) na Administragdo Publica é um desafio ante a fragmentacdo
informacional e saberes tacitos. Este estudo, derivado de dissertacdo de mestrado (Martins, 2025) da Universidade
Federal de Juiz de Fora, analisa as formagGes em servico ofertadas pela Superintendéncia de Desenvolvimento e
Avaliagdo (SDA/SEE-MG) as Diretorias de Pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino, investigando a conversido
do conhecimento individual em patrimonio organizacional. A pesquisa, um estudo de caso qualiquantitativo, triangulou
analise documental, entrevistas com gestores e questionarios com 108 servidores. Os resultados indicam que, embora
relevantes, as formacdes carecem de fluxos padronizados, memadria organizacional e retroalimentagdo. Como
contribuicdo, propGem-se diretrizes para a GC na SDA, através de um Plano de Acdo Educacional estruturado em
memoria institucional, comunicagdo e atualizagdo continua. Conclui-se que tais mecanismos aprimoram as praticas
formativas e posicionam a GC como instrumento de governanca e eficiéncia publica.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Gestdo da informagdo. Formacao.

Abstract

The institutionalization of Knowledge Management (KM) in Public Administration remains a challenge, particularly in
contexts marked by informational fragmentation and reliance on tacit knowledge. This study analyzes the in-service
training offered by the Superintendency of Development and Evaluation (SDA/SEE-MG) to the Personnel Directorates
of the Regional Education Superintendencies, investigating the extent to which such actions convert individual
knowledge into organizational assets. Using a mixed-methods approach and a case study design, the research
triangulated document analysis, interviews with managers, and questionnaires administered to 108 civil servants. The
results demonstrate that, although recognized as relevant, the training programs lack standardized information flows,
systematic organizational memory mechanisms, and continuous feedback processes. As a contribution, the study
proposes guidelines for the institutionalization of KM within the SDA, materialized in an Educational Action Plan
structured around strategic pillars that coordinate institutional memory, communication, and continuous content
updates. It is argued that the consolidation of these mechanisms not only improves training practices but also
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repositions KM as a governance tool and a means of fulfilling the constitutional principle of efficiency in Public
Administration.
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Resumen

La institucionalizacion de la Gestidn del Conocimiento (GC) en la Administracidon Publica sigue siendo un desafio,
especialmente en contextos marcados por la fragmentacién informacional y la dependencia de saberes tdcitos. Este
estudio analiza las capacitaciones en servicio ofrecidas por la Superintendencia de Desarrollo y Evaluacién (SDA/SEE-
MG) a las Direcciones de Personal de las Superintendencias Regionales de Ensefianza, investigando en qué medida tales
acciones convierten el conocimiento individual en patrimonio organizacional. La investigacion, de enfoque
cualicuantitativo y disefio de estudio de caso, triangulé el analisis documental, entrevistas con gestores y cuestionarios
aplicados a 108 servidores publicos. Los resultados evidencian que, aunque reconocidas como relevantes, las
capacitaciones carecen de flujos informacionales estandarizados, mecanismos sistematicos de memoria organizacional
y procesos continuos de retroalimentacién. Como contribucién, el estudio propone directrices para la
institucionalizacidn de la GC en el ambito de la SDA, materializadas en un Plan de Accién Educativo estructurado en ejes
estratégicos que articulan la memoria institucional, la comunicacién y la actualizacién continua de contenidos. Se
argumenta que la consolidacion de estos mecanismos no solo mejora las practicas formativas, sino que reposiciona a la
GC como instrumento de gobernanza y de efectividad del principio constitucional de eficiencia en la Administracién
Publica.

Palabras clave: Gestion del conocimiento. Gestidn de la informacion. Capacitacidn en servicio.

1 Introdugao

A dinamica organizacional envolve a socializacdo de saberes que sustentam o
aperfeicoamento dos seus agentes. Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 12), a
génese desse processo reside na "ecologia da informacgao", percurso no qual dados
brutos sdo estruturados e revestidos de propdsito humano para se transformarem
em informacdo. O ciclo se completa quando informacdes sdo contextualizadas e
internalizadas, convertendo-se em conhecimento, um ativo valioso, porém de
dificil transferéncia por seu carater inerentemente tacito.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a criacdo de valor depende da conversao
do conhecimento tacito em explicito. Esse movimento ocorre via interagdo social e
didlogo, transformando experiéncias individuais em saber organizacional. Na
Administragdo Publica, essa gestdo transcende a mera armazenagem de dados; ela
exige arquiteturas de Gestdo da Informacdo (Gl) e de Gestdo do Conhecimento (GC)
que promovam a inovagdo e a melhoria dos servigos prestados (Almeida, 2016;
Dias; Dias, 2025).

A preservagdo desse capital intelectual constitui a memaria organizacional,
caracterizada pela aquisicdo e recuperagao de recursos informacionais que
garantem a identidade e a continuidade do conhecimento acumulado (Bernardino;
Strauhs, 2024; Cavalcante; Sales; Guerra, 2024). Como observa Macedo (2003), a
qualidade das decisGes estratégicas é diretamente proporcional a qualidade da
informacdo disponivel nos fluxos rotineiros da instituicdo.

Apesar da relevancia desse tema, organizacdes complexas, como a
Secretaria de Estado de Educacdo de Minas Gerais (SEE/MG), enfrentam desafios
para sistematizar o conhecimento gerado em suas a¢des formativas. Diante desse
cenario, esta pesquisa foi orientada pela seguinte questdo: como as formacdes
ofertadas pela Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagdo (SDA) da SEE/MG
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sdo organizadas e implementadas para as Diretorias de Pessoal (DIPE) das
Superintendéncias Regionais de Ensino (SRE), e quais sdo os principais desafios e
possibilidades de aprimoramento desse processo?

Ao articular GI, GC e formagdes em servico, o artigo sustenta que a
eficiéncia administrativa depende da consolida¢do de mecanismos estruturados de
memoaria institucional, retroalimentacdo continua e fluxos informacionais
sistematizados. Assim, mais do que descrever praticas formativas, o estudo
contribui para o debate sobre a GC como instrumento de governanca publica e
sustentabilidade do capital organizacional.

A partir dessa problematica, o estudo analisa o processo de organizagao,
implementagdo e impacto das formacgGes ofertadas pela SDA/SEE/MG as DIPE das
SRE, buscando identificar entraves a conversdo do conhecimento tacito em
explicito e propor estratégias que fortalecam a institucionalizacdo da Gestdo do
Conhecimento no ambito da Administracdo Publica mineira.

2 Metodologia

Esta investigacdo fundamentou-se em uma abordagem metodoldgica que se iniciou
pela delimitacdo do problema central, a saber: os desafios inerentes a Gestdo do
Conhecimento no &ambito das formagbGes em servico ofertadas pela
Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliacdo destinadas aos diretores de
pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino da Secretaria de Estado de
Educacdo de Minas Gerais.

Realizou-se levantamento bibliografico ancorado em trés eixos tedricos
principais: Gestdao do Conhecimento, Gestdo da Informacdo e Formagdes em
Servico, contextualizando a complexidade do objeto de estudo e sua relevancia
para a Administragao Publica.

Adotou-se a metodologia de natureza qualiquantitativa, utilizando o
estudo de caso como procedimento técnico. A investigacdao de campo articulou
diferentes instrumentos de coleta: o levantamento documental, a realizagao de
entrevistas direcionadas a gestdo e a coordenagdo da SDA, além da aplicagdo de
questionarios junto aos servidores técnicos da unidade e aos diretores de pessoal
das SRE da SEE/MG.

A coleta de dados, realizada entre julho e agosto de 2025, integrou o envio
de questionarios, a realizacdo de entrevistas agendadas e o levantamento
documental in loco nas diretorias da SDA. O universo da pesquisa abrangeu 114
sujeitos, subdivididos em seis participantes de entrevistas e 108 respondentes de
guestionarios.

As entrevistas foram realizadas com o grupo de gestores (diretoras e
coordenadores de equipes da SDA), por meio de um roteiro semiestruturado
composto por 8 questdes. As perguntas foram direcionadas a trés categorias
analiticas: (i) a conversdo e a organiza¢do da informacdo em conhecimento; (ii) os
processos de compartilhamento e aplicagao dos conhecimentos tacitos e explicitos;
e (iii) a organizacdo e a implementac¢do das formagdes promovidas pela SDA sob a
Gtica da Gestdo da Informagdo e do Conhecimento.
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Complementarmente, foram aplicados questiondrios a dois publicos
especificos: um direcionado a 61 servidores da SDA com oito questdes e outro aos
47 diretores de pessoal das Superintendéncias Regionais de Ensino (DIPE/SRE) com
sete questdes, enviados através do e-mail de cada servidor. Os questiondrios foram
estruturados em escala Likert de quatro pontos, variando de "discordo totalmente"
a "concordo totalmente". Esses niveis de resposta permitiram apreender os
desafios na producdo e na oferta das formacgdes, bem como analisar a percepcao
dos integrantes das DIPE quanto a relevancia e a eficdcia das capacitagbes
recebidas.

O critério de selecdo dos participantes baseou-se no censo funcional por
conveniéncia de quem atuava diretamente na SDA e nas DIPE. Por fim, o estudo
cumpriu rigorosamente as exigéncias éticas, contando com a aprovag¢do do Comité
de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Juiz de Fora (Parecer n2
7.492.201), e restringiu-se ao caso especifico da SDA/SEE-MG, o que delimita o
escopo da pesquisa e inviabiliza generaliza¢cGes absolutas para outras secretarias.

A anadlise dos resultados baseou-se na técnica de andlise de conteudo
(Bardin, 2016) e na triangulagdo de dados. A convergéncia de multiplas fontes de
evidéncia e a adocdo de uma abordagem qualiquantitativa tornaram essa
estratégia essencial para garantir o rigor cientifico, permitindo a sintese das
percepcoes colhidas junto aos diferentes estratos do publico-alvo e a base
documental da instituicao.

Os procedimentos metodoldgicos adotados possibilitaram a analise da
organizacao das formacdes em servico e da dindmica de Gestdo do Conhecimento
na SDA, estabelecendo bases para a discussdo apresentada na secdo seguinte.

3 Fundamentagao

Este estudo concentra-se na Gestdao da Informacgao, na Gestdo do Conhecimento e
nas Formagdes em Servigo, compreendidas como fatores que influenciam a
eficiéncia na Administragdo Publica. Inicialmente, discute-se o processo de
transformacdao do dado em informagao que, apds andlise e interpretacao,
consolida-se como conhecimento organizacional. Para tanto, utiliza-se a dtica da
Espiral do Conhecimento (Nonaka; Takeuchi, 2008), analisando-se como o saber
tacito dos individuos se converte em saber explicito e coletivo. Por fim, o referencial
tedrico converge para as Formagdes em Servigo, caracterizando-as ndo apenas
como treinamentos técnicos, mas como espacos de praxis e aprendizado
organizacional continuo. Esse arcabougo oferece suporte para compreender como
a producdo do conhecimento contribui para a eficiéncia administrativa e para a
consolidacdo da memdria institucional na Secretaria de Estado de Educacdo de
Minas Gerais.

3.1 Gestdo da Informacgao (Gl) e do Conhecimento (GC): fluxos, processos
e papel organizacional

A diferenca entre dado, informagdo e conhecimento é central para a dindmica

organizacional. Enquanto dados sdo registros estruturados e quantificaveis, a

informacdo resulta de um trabalho interpretativo que Ihe confere significado e

subsidia os processos decisorios (Davenport; Prusak, 1998; Choo, 2003). O

conhecimento emerge da interagdo humana com essa informagdo, agregando
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reflexdes fundamentadas no contexto institucional, o que o transforma em capital
intangivel (Terra, 2000) e viabiliza o aprendizado continuo (Macucule; Valentim,
2024).

Nesse cendrio, a Gl gerencia os fluxos informacionais sob a égide da
eficiéncia (Bernardino; Strauhs, 2024), constituindo um recurso estratégico para a
Administracdo Publica (Barbosa, 2020; Oliveira, 2020). Fluxos fragmentados ou
informais dispersam a informacdo, comprometendo a tomada de decisdo e a
memdaria organizacional (Cavalcante; Sales; Guerra, 2024).

Como desdobramento, a GC atua estrategicamente para disponibilizar
esses saberes (Valentim, 2003). Nonaka e Takeuchi (1997, 2008) destacam que o
conhecimento organizacional reside na interacdo entre as dimensOes tacita
(subjetiva e experiencial) e explicita (formal e sistematizada). Essa criacdo ocorre
por quatro modos de conversao: socializacdo (tacito-tacito), externalizagcdo (tacito-
explicito), combinacdo (explicito-explicito) e internalizacdo (explicito-tacito). Por
esse ciclo, o saber transmuta-se em propriedade coletiva e diferencial estratégico
institucional (Choo, 2003; Koller; Moura; Freire, 2024).

Em sintese, a integracdo entre Gl e GC sintetiza os processos da
Administracdo Publica (Nonaka; Takeuchi, 2008). Enquanto a Gl assegura a fluidez
dos fluxos informacionais, a GC capta e sistematiza o aprendizado gerado nas
formacdes em servico, transformando a pratica em eficiéncia e preservacao da
memodria organizacional.

3.2 FormagOes em servigo: praxis e aprendizado organizacional

A formacdo em servico constitui um campo no qual o aprendizado tedrico se
associa intrinsecamente a utilidade pratica no ambiente laboral. Mais do que um
conjunto de instrugdes técnicas, esse modelo formativo visa ao desenvolvimento
de competéncias essenciais para a execucdo eficiente de processos durante o
exercicio das atividades cotidianas, configurando-se como espaco privilegiado de
producao e circulagdo de conhecimento organizacional.

Nesse contexto, a formacao profissional torna-se um pilar estratégico para
a sobrevivéncia e a adaptacdo das organizagGes as mudancgas sociais e tecnoldgicas
(Madureira, 2005; Souza; Farias, 2025). A necessidade de adaptacdo constante
exige que os curriculos tradicionais deem lugar a processos educativos que
valorizem a integracdo entre o saber pratico e o saber tedrico (Lourenco; Souza;
Inforsato, 2019), de modo a evitar que a formagdo se reduza a mera transmissdo
de conteldos descontextualizados da realidade institucional.

A contribuicdo da Gl e da GC para essa dinamica evidencia-se nas etapas de
planejamento, de organizagdo e de sistematizacao dos conteldos. Percebe-se que
a equipe responsavel pela oferta formativa opera como gestora das informacgdes
gue, ao serem organizadas para a transmissdo, iniciam um ciclo de conversao de
conhecimento, articulando experiéncias individuais e demandas institucionais.

Dessa articulagao, emerge o que se pode classificar como um processo de
dupla formagdo. De um lado, os formadores submetem-se a um processo educativo
ao sistematizar, analisar e compreender informagdes complexas para a elaboragao
dos materiais. De outro, os destinatdrios da formagdo vivenciam o
aperfeicoamento técnico e comportamental durante sua rotina de trabalho.
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Portanto, a formacdo em servico na SDA n3do é apenas um evento de
transferéncia de dados, mas um processo construtivo de aprendizagem coletiva.
Ela permite que a instituicdo reconhega e valorize o conhecimento produzido
internamente, transformando a rotina laboral em um ambiente permanente de
atualizacdo e inovagdo organizacional.

Em suma, a convergéncia entre a Gestdo da Informacdo, a Gestdo do
Conhecimento e as Formagdes em Servico constitui um forte potencial para a
modernizac¢do da Administracdao Publica. Ao reconhecer que a formagdo em servigo
é um processo dindmico de conversdo do conhecimento tacito em explicito, a
organizacao promove ndo apenas o desenvolvimento técnico, mas a consolidagdo
de uma memdria organizacional resiliente e eficiente. Diante desse panorama
tedrico, as seg¢bOes subsequentes apresentam os dados coletados junto a
Superintendéncia de Desenvolvimento e Avaliagdo, analisando em que medida
essas praticas se materializam no cotidiano das Diretorias de Pessoal da Secretaria
de Estado de Educacdo de Minas Gerais e quais os principais desafios encontrados
nesse percurso.

3.3 Gestao da Informagao, Gestdo do Conhecimento, formagdes em

servico: os eixos tedricos e sua aplicagdo na Administragao Publica
O artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 estabelece a eficiéncia como principio
norteador dos servigcos publicos (Brasil, 1988; Malkut, 2004). Nesse contexto, a
Administracdo Publica passa a valorizar informacdes e saberes organizacionais, os
guais podem ser disseminados por meio de formac¢des em servico. Como observam
Canuto et al. (2024, p. 2), “o conhecimento é um componente indispensavel no
sucesso das organizacdes, pois impulsiona novas ideias e solucdes, melhora a
tomada de decisdo e otimiza os processos”. No setor publico, portanto, o
gerenciamento desses ativos é estratégico para responder as demandas sociais,
visto que o conhecimento se tornou um diferencial social e institucional (Koller;
Moura; Freire, 2024).

Sob essa dtica, Almeida (2016) destaca que a Gestdo da Informacao (Gl) e
a Gestdo do Conhecimento (GC) devem sistematizar dados, além de criar, organizar
e disseminar o conhecimento para promover inovacdo e melhoria nos servicos
prestados. Assim, quanto mais estruturados os fluxos informacionais, maior é a
geracdo de conhecimento aplicado ao aprimoramento dos processos publicos.

Alinhados a essa premissa, diversos estudos (Eulalio, 2017; Guizellini, 2016;
Lourenco; Souza; Inforsato, 2019; Martins, 2015; Silva, 2014; Souza; Farias, 2025;
Tatagiba, 2013) enfatizam a relevancia de gerenciar o capital intelectual para
otimizar as rotinas laborais e agregar valor aos servigos ofertados. Uma das
principais vias para essa produc¢do de conhecimento sdo as formagdes em servico,
gue asseguram tanto a eficiéncia quanto a continuidade e regularidade das a¢des
administrativas.

Em suma, os eixos tedricos da Gl, da GC e da formag¢do continuada
convergem no servico publico para consolidar uma memaria institucional capaz de
sustentar decisGes qualificadas, pavimentando a analise do caso da SDA a seguir.
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4 Andlise e discussao dos resultados: uma abordagem
triangulada

A analise dos resultados fundamenta-se na triangulagdo de dados, articulando as
evidéncias da pesquisa documental, as percepc¢des dos gestores nas entrevistas e
os dados quantitativos dos questionarios. Essa abordagem confronta a dimensao
normativa prescrita pela SEE/MG com a dimens3do pratica e subjetiva vivenciada
pelos servidores. Para tanto, os resultados foram estruturados em eixos tematicos
que refletem os desafios da conversdao do conhecimento e as lacunas entre a
Gestdo do Conhecimento e a realidade da SDA.

4.1 Perfil dos participantes e contexto da amostragem

O universo da pesquisa compreendeu um publico heterogéneo e experiente. Entre
os 108 respondentes dos questionarios, divididos em 61 analistas da SDA e 47
diretores de pessoal das regionais de ensino, observou-se a predominancia de
servidores com estabilidade funcional e tempo de atuacdo superior a 6 anos na
SEE/MG e nas SRE. Esse tempo de efetivo exercicio no quadro da Administracdo
Publica estadual qualifica as percepc¢des coletadas sobre a evolugdo das formacdes.

J4 o grupo de entrevistados foi composto por seis gestores da SDA: trés
diretoras e trés coordenadores de equipe. Entre as diretoras, duas atuam na gestao
da superintendéncia hd mais de cinco anos e uma hda dois anos. Quanto aos
coordenadores de equipe, todos possuem experiéncia superior a 10 anos como
analistas e desempenham a funcao de coordenacdo ha seis anos. Dessa forma, esse
grupo representa o estrato estratégico da organizacdo, detendo a visdo sistémica
necessaria para a compreensao dos fluxos informacionais e das tomadas de decisdo
que regem o setor de pessoal da SEE/MG.

4.2 Os desafios da conversao do conhecimento na SDA

A convergéncia entre a pesquisa documental e as entrevistas evidencia obstaculos
criticos a gestdo estratégica do capital intelectual. Destacam-se a auséncia de um
mapeamento das formacGes jd realizadas e a inexisténcia de uma revisdo
sistematica dos materiais didaticos, o que resulta na persisténcia de lacunas de
compreensdo mesmo apads as orientagdes formais.

Observa-se que a Gl e a GC ainda ndo se consolidaram como praticas
institucionais, sendo frequentemente substituidas por iniciativas personalizadas e
informais de registro para garantir a continuidade das atividades.

Embora os dados quantitativos indiguem uma percepg¢do majoritariamente
positiva dos servidores, a andlise das questdes sobre organizagdo e uso da
informacgao revelou uma contraposicao significativa entre os graus de concordancia
e discordancia. Sob a dtica da Andlise Tematica (Bardin, 2016), o ponto de
intersegdo sugere que os processos de gestdo ndo sdo claramente perceptiveis por
todo o corpo técnico. Tal oscilagao ratifica a hipdtese de que as praticas de GC na
SDA, embora existentes, carecem de maturidade e formalizagdo gerencial.

Atriangulacdo dos dados confirma um cenario marcado por: a) Auséncia de
fluxos informacionais definidos para a estruturacdo das formacdes; b) Inexisténcia
de diagndsticos de necessidades e calendarios sazonais que otimizem a oferta para
as Diretorias de Pessoal.
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Os desafios estendem-se a dimensao do conteldo: o conhecimento gerado
permanece estatico na temadtica técnica, ndo se convertendo em inteligéncia
processual para aprimorar a metodologia das ofertas formativas. Conforme a
literatura pesquisada (Davenport; Prusak, 1998; Choo, 2003), a organizacdo deveria
atribuir sentido e propédsito aos fluxos de informacgao existentes para alinhar a
producdo de conhecimento as suas reais demandas. Somente por meio dessa
sistematizacdo serd possivel transpor o saber individual para o nivel organizacional,
enfrentando lacunas da eficiéncia e promovendo o aperfeicoamento continuo das
formagOes em servigo.

A fim de sintetizar a convergéncia e os pontos de interse¢do evidenciados
por essa analise, o Quadro 1 apresenta, de forma integrada, a triangulacdo dos
dados quantitativos, qualitativos e documentais referentes a dimensdo da
conversao do conhecimento na SDA.

Quadro 1: Sintese da triangulagdo integrada

Evidénci Evidénci NI g . -
Dimensdes wdt.anCI-a V|d.emfla Evidéncia Sintese da triangulacao
quantitativa qualitativa
. documental
avaliadas Questionario Entrevista
Preservacdao da | Majoritariamente Forte dependéncia | Arcabougo Retencdo individualizada e
memo©ria (59,5% de | do saber empirico e | normativo descentralizada:
organizacional e | concordancia) ha | coexisténcia de | composto por leis, | A memdria institucional
conversdo  do | yma percepcdo | multiplos formatos | decretos, carece de centralizagdo,
conhecimento. positiva dos | informacionais resolugges e cot\c.entrando-se o em
. . normativ rati rsonaliz
processos e fluxos, | informais: o. ativas Pat cas. personalizadas €
" advindas da | informais (cadernos, pastas
contrastada por uma | “A gente tem L . ) .
o . administracdo locais e planilhas). O
oscilagao algumas  planilhas L . .
rificat . N ) publica para | conhecimento tacito
significativa (4%54’) gue sao a maior regulamentar a | gerado pela experiéncia
nas respostas sobre a | parte N0 | 4rea educacional. | funcional atua como tatica
orga.nlza(;;aoﬂe ° u;o computador. A operacional  diante da
F)r?tlco ?S_ uxos @€ | gente ndo tem esses auséncia de fluxos formais
Informagao interos. | opistros  porque de Gestdo da Informacio
muitas publica¢des (Gl) e do Conhecimento
estdo no  Didrio (GC).

Oficial” (E2, julho de
2025);

“Eu tenho pessoas
que trabalham
comigo que elas
registram tudo em

cadernos. Eu {(...)
arquivo tudo no
computador, eu

tenho uma pasta”
(E1, julho de 2025)

dos autores, 2026.

Em suma, a sintese analitica apresentada no Quadro 1 exp&e o diagndstico
de que a auséncia de um fluxo de informagdes bem definido traz fragilidades para
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a organizacdo da memodria institucional e para a conversdao do conhecimento na
SDA.

4.3 Os impactos das formagdes em servico na rotina de servigos das
Diretorias de Pessoal (DIPE)

A analise dos impactos das formacdes revelou uma dualidade: as formacdes sao
reconhecidas como relevantes e geradoras de efeitos positivos nas a¢des das DIPE;
contudo, sua eficacia plena é limitada por deficiéncias na atualizacdo dos recursos
instrucionais.

Sob a dtica da Gestdo da Informagdo, o material didatico ndo deve ser
estdtico; ele precisa atuar como um repositério dinamico que incorpore novos
dados, contextos e demandas sazonais para manter sua relevancia (Choo, 2003;
Davenport; Prusak, 1998).

Os dados quantitativos corroboram essa necessidade: para 31,81% dos
respondentes, os materiais utilizados carecem de revisbes e adequagbes que
correspondam as expectativas e a realidade das Superintendéncias Regionais. Esse
descompasso sugere que o conhecimento explicito fornecido pela SDA nem sempre
alcanca o grau de sabedoria organizacional necessario para lidar com as varia¢des
situacionais do setor de pessoal. A auséncia de contextualizacdo impede que a
informacdo se transforme em conhecimento estratégico, capaz de gerar valor e
eficiéncia superiores (Nonaka; Takeuchi, 2008).

A andlise aponta que fatores como a rotatividade de diretores de pessoal e
as demandas sazonais da rede estadual exigem que o planejamento formativo
exceda a repeticdo de conteudo. A eficdcia das formacdes estd diretamente ligada
a capacidade da SDA em capturar as mudancas no ambiente externo e traduzi-las
em materiais que sirvam como guia pratico e atualizado para a tomada de decisao
nas regionais.

Conclui-se que o impacto positivo das formagbes, embora existente,
encontra-se em um patamar de execugao técnica que ainda ndo explora o potencial
da dupla formacdo. Para que a SDA atinja a eficiéncia maxima, faz-se necessario
gue o feedback das Diretorias de Pessoal seja sistematizado como material para a
revisdo continua dos processos. Ao ignorar a necessaria revisdao apontada pelos
31,81% de insatisfagdo parcial, a instituicdo corre o risco de tornar suas formagdes
obsoletas frente a velocidade das mudancgas na Administracdo Publica. Portanto, a
transicdo do conhecimento tacito dos gestores da SDA para o material explicito
destinado as SRE configura-se como o elo faltante para a consolida¢do de uma
politica de formagdo verdadeiramente estratégica e resolutiva.

4.4 Possibilidades para o aperfeicoamento das formag¢des em servigo:
rumo a institucionaliza¢ao da GC

As evidéncias coletadas apontam que o aperfeicoamento das formagOes na SDA
reside na valorizacdo e na sistematizacdo do capital intelectual ja existente. A
pesquisa identificou um vasto acimulo de experiéncias e arquivos individuais que,
embora demonstrem um fluxo de conhecimento, carecem de direcionamento
estratégico. A oportunidade manifesta-se, portanto, na transicdo de uma gestao
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baseada em registros personalizados para uma pratica de memdria institucional
coletiva (Bernardino; Strauhs, 2024; Cavalcante; Sales; Guerra, 2024).

O habito dos servidores de registrar informagdes para preservar o
conhecimento individual é o ponto de partida para a socializacdo. Ao redirecionar
esses hdbitos para formas coletivas, a SDA possibilita que o saber avance da
dimensdo tacita para a explicita, renovando o ciclo do conhecimento organizacional
(Nonaka; Takeuchi, 2008). Essa sistematizagdo permitiria solucionar lacunas criticas
apontadas no estudo, como a definicdo clara de fluxos informacionais, o
mapeamento de necessidades sazonais das DIPE e o controle efetivo do publico-
alvo.

Os dados dos questiondrios, ao revelarem uma oscilagdo na percepc¢ao
sobre a eficiéncia das formacdes, reforcam que o servidor identifica o potencial de
melhoria nos processos. Essa consciéncia critica do corpo técnico é um ativo
valioso: ela indica que ha abertura para a implementacdo de a¢des que otimizem a
curadoria dos conteldos e a adequacao metodolégica das ofertas formativas.

Em ultima analise, a GC deve deixar de ser uma atividade periférica para se
tornar uma ferramenta de governanca. Ao perseguir o principio da eficiéncia
(Castro; Castro; Jacob, 2017), a Administra¢do Publica assume o compromisso de
gerenciar seus ativos intangiveis, garantindo que o aprendizado gerado nas
formacdes se traduza em servicos prestados com agilidade e eficacia técnica.

4.5 Propostas de intervengao: diretrizes para a institucionalizagdo da GC
na SDA

Como resposta aos desafios diagnosticados e visando a eficiéncia dos processos
formativos, o estudo culminou na elaboracdo de um Plano de Acdo Educacional
(PAE). O plano estrutura-se em diretrizes para transformar o conhecimento tacito
dos servidores em ativos explicitos, superando a fragmentac¢do informacional que
fragiliza a memaria organizacional e as atividades da SDA.

A fim de explicitar a relagdo entre o diagndstico empirico deste estudo e as
proposicoes do plano, o Quadro 2 sintetiza as contribuicGes previstas do PAE,
demonstrando como os objetivos e as estratégias propostas no Eixo | e no Eixo Il
respondem as fragilidades identificadas na triangulacgdo.

Quadro 2: Alinhamento estratégico e contribuigdo do PAE

Eixo Estratégico do PAE

AgOes e estratégias
Diagndstico Contribuigcdo e Impacto esperado

propostas

Eixo | — Sistematizacdo
da Meméria
Organizacional e
Engajamento

Institucionalizagdo da Memdria: Transita os
registros individuais para um sistema

Forte dependéncia
do saber tacito e de

Checklists Digitais;

servidores
longevos;

Registros informais
e diversificados

E-book Estratégico;
Acervo Digital
(Videos
Orientadores e
Repositorio
Institucional)

coletivo. Garante a preservagado do
patrimoénio intelectual da SDA contra a
rotatividade de pessoal, servindo como
suporte didatico continuo para as SRE e
novos servidores.
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(cadernos e pastas
locais);

Falta de repositdrio
centralizado.

Eixo Il: Comunicagao,
Fluxo Informacional e
Atualizagdo de Conteudo

Auséncia de Painel de Elimina o retrabalho e a duplicidade de
mapeamento de Informacgdes esforgcos por meio de um inventario de
formacdes Estratégicas; ofertas; promove a previsibilidade laboral
realizadas; para as SRE organizarem suas rotinas e ativa
Calenddrio Anual a Espiral do Conhecimento ao
Inexisténcia de de Formagdes; retroalimentar os materiais diddticos com o
diagndsticos de feedback da ponta.
Ciclo de Revisao

necessidades e

(. Sistematica.
calendarios;

Falta de revisdes
pds-evento e de
relatdrios de
impacto.

dos autores, 2026.

Conforme sintetizado no Quadro 2, as intervencdes propostas ndo se
limitam a entregas burocraticas, mas agregam valor ao aprendizado organizacional.
A seguir, detalham-se as especificidades operacionais, metodoldgicas e os impactos
pretendidos em cada eixo constitutivo deste plano.

4.5.1 Eixo I: sistematizagéo da memoria organizacional e engajamento

Atransicao de uma cultura de registros individuais para um sistema coletivo requer,
primordialmente, o engajamento do corpo técnico. A proposta prevé a criagao de
uma consciéncia coletiva sobre os desafios identificados, promovendo dindmicas
de compartilhamento em que o servidor perceba que sua experiéncia é crucial para
a eficiéncia institucional. O objetivo é institucionalizar fluxos informacionais que
hoje dependem da iniciativa individual, garantindo que o conhecimento sobreviva
a rotatividade de pessoal e se torne patriménio da SDA.

Para materializar a memoaria coletiva, propde-se a criagdo de um E-book
Interativo e de Checklists Digitais.

e Checklist Digital: Ferramenta para mapear e padronizar os documentos
necessarios as atividades das diretorias, combatendo a diversidade
excessiva de registros observada na pesquisa.

e E-book Estratégico: Atuard como um repositorio dindmico de
orientagdes e referenciais tedricos (Machado; Hoffmann; Wildauer, 2012).
Mais do que um manual, o e-book servira como recurso de estudo para
novos servidores e ferramenta de apoio para os diretores de pessoal das
SRE, permitindo que a linha de trabalho entre a sede e a regional seja
aprimorada e alinhada.

Visando cumprir o Principio da Eficiéncia (Brasil, 1988), a proposta institui
o Acervo Digital da SDA, subdividido em duas frentes operacionais:
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1. Videos Orientadores: Producdo de contelddo audiovisual focado nos
temas criticos e recorrentes das diretorias de pessoal, facilitando a
internalizacdo do conhecimento de forma agil.

2. Repositdrio Institucional: Organizacdo sistemdtica de materiais de
formagdes anteriores e gravagdes de encontros.

Essas acBes buscam mitigar a falta de evidéncias sobre a eficacia das
formacgdes atuais, fornecendo um referencial sélido que permita a SDA ndo apenas
alcangar seus objetivos, mas refletir e evoluir constantemente suas praticas
gerenciais (Santana; Pereira, 2024).

A implementacdo dessas diretrizes visa converter a SDA em uma
organizacdo que aprende, em que a gestdo do conhecimento deixa de ser uma
tarefa burocratica e passa a ser o motor da eficiéncia administrativa e do
fortalecimento das competéncias das Diretorias de Pessoal em todo o estado.

4.5.2 Eixo Ill: comunicag¢bo, fluxo Informacional e atualizagdo de
conteudos

Este eixo visa converter o potencial de aprendizado das formagdes em servico em
eficiéncia operacional, corrigindo a fragmentacdo dos fluxos informacionais
detectada na pesquisa. A auséncia de um mapeamento prévio de necessidades e a
falta de registros histdricos foram identificadas como causas de retrabalho e
barreiras a eficiéncia. Para mitigar esses desafios, propéem-se as seguintes acdes
estratégicas:

¢ Painel de Informagodes Estratégicas: Implementacdo de uma ferramenta
para inventariar o acervo de formacdes ja realizadas e identificar os pontos
focais nas Diretorias de Pessoal. Esse painel servirda como base de dados
para subsidiar o planejamento de novas ofertas, evitando a duplicidade de
esforgos e garantindo a continuidade do conhecimento.

¢ Calendario Anual de Formagoes: Institucionalizagdo de um cronograma
previsivel que permita as SRE organizarem suas rotinas laborais, otimizando
a participacdo e o aproveitamento dos diretores de pessoal.

e Ciclo de Revisdao Sistematica: Estabelecimento de uma diretriz de
avaliagdo pds-evento. Propde-se que todo material didatico seja submetido
a uma analise critica antes de novas ofertas, assegurando que o conteldo
e a metodologia sejam recalibrados conforme o feedback do publico-alvo e
as novas demandas situacionais.

Essa estrutura de atualizagdo continua garante que o conhecimento
explicito da organizagdo (manuais e apresentac@es) seja constantemente renovado
pelo conhecimento tacito (percepgdes e desafios da ponta), mantendo a Espiral do
Conhecimento em movimento ascendente e garantindo a aderéncia das formagdes
a realidade administrativa da SEE/MG.

5 Consideragoes finais

Esta investigacdo analisou a dindmica das formacgdes em servico ofertadas pela
SDA/SEE-MG sob a dtica da Gestdo do Conhecimento e da Informagdo. Os
resultados confirmaram que a eficiéncia administrativa (Art. 37 da CF) depende da
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capacidade institucional de organizar fluxos informacionais e converter o capital
intelectual tacito em ativos explicitos.

O diagnéstico revelou que, embora as formacgdes sejam relevantes e gerem
impacto positivo nas Diretorias de Pessoal, sua eficacia é obstaculizada pela
fragmentacdo dos dados. A auséncia de registros histéricos, de mapeamentos
sazonais e de feedbacks configura um cendrio no qual o conhecimento individual
sobrepuja a memdria organizacional. Os Planos de Ac¢do Educacional propostos
buscam mitigar essas lacunas, promovendo a transigdo para uma gestdo
institucionalizada mediante repositérios digitais, padronizacdo de registros e
calendarios anuais, valorizando a dupla formacdo (planejadores e executores).

Como limita¢Oes, a natureza subjetiva das interacGes e a complexidade
entre sede e regionais impedem a generalizacdo absoluta dos achados. Contudo, a
pesquisa demonstra que a eficiéncia publica resulta da gestdo consciente de dados
e da interacdo qualificada entre pares (Ferreira; Cunha, 2024; Nonaka; Takeuchi,
2008).

Ademais, o estudo valoriza o crescente movimento de aplicacdo da GC no
setor publico, incentivando investigacdes sobre o compartilhamento de saberes
entre servidores. Como perspectiva futura, sugere-se aprofundar a compreensao
de como o conhecimento tacito acumulado em trajetdrias profissionais longevas,
pode ser preservado para evitar a perda de memaria organizacional em momentos
de rotatividade.

Em ultima andlise, este trabalho reforca que a transicdo do tdcito ao
explicito exige corresponsabilidade, esperando-se que as diretrizes propostas
auxiliem a SDA a se consolidar como uma organizagdo que aprende.
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