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Resumo

Tendo em vista a criagdo de politicas pablicas para atendimento ao direito social ao lazer, o volume e a relevancia do
conhecimento produzido na implantacdo, torna-se importante pensar em estratégias para gerenciar 0s conhecimentos
adquiridos nestes projetos. O objetivo desse estudo foi analisar os limites e as possibilidades da aplicacdo da Gestdo
do Conhecimento em uma politica publica de lazer. Para tal, realizou-se uma pesquisa de abordagem qualitativa e o0s
dados foram coletados através da metodologia survey. Os limites encontrados foram: “formagdo dos agentes”,
“estrutura fisica”, “descontinuidade da equipe”, “tempo” e “falta de sistematizagdo”. As possibilidades encontradas
foram: “Sistematiza¢do”, “Continuidade ¢ Complementaridade” e “Acesso as licdes aprendidas”. Para cada um dos
limites foram apontados caminhos para minimizagéo e para cada possibilidade, formas de potencializacdo. Conclui-se
que o Estado precisa encarar a Gestdo do Conhecimento como uma estratégia capaz de qualificar as politicas publicas,
considerando as necessidades e respostas do publico beneficiario.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Lazer; Politicas publicas.

Abstract

In view of the creation of public policies to meet the social right to leisure, the volume and relevance of the
knowledge produced in the implementation, it is important to think about strategies to manage the acquired
knowledge. The aim of this study was to analyze the limits and possibilities of the application of Knowledge
Management in a public leisure policy. A qualitative research was carried out and the data were collected through the
survey methodology. The limits found were: “training of agents”, “physical structure”, “team discontinuity”, “time”
and “lack of systematization”. The possibilities found were: "Systematization", "Continuity and Complementarity"
and "Access to lessons learned”. For each of the limits, ways to minimize and for each possibility, ways of
potentiation were pointed out. It is concluded that the State needs to face Knowledge Management as a strategy
capable of qualifying public policies, considering the needs and responses of the beneficiary public.

Keywords: Knowledge management; Leisure; Public policy.

Resumen

En vista de la creacidn de politicas publicas para cumplir con el derecho social al ocio, el volumen y la relevancia del
conocimiento producido en la implementacion, es importante pensar en estrategias para gestionar el conocimiento
adquirido. El objetivo de este estudio fue analizar los limites y posibilidades de la aplicacion de la Gestion del
Conocimiento en una politica pablica de ocio. Se realizd una investigacion cualitativa y los datos se recopilaron

mediante la metodologia de la encuesta. Los limites encontrados fueron: “entrenamiento de agentes", "estructura
fisica”, "discontinuidad del equipo”, "tiempo" y "falta de sistematizacion". Las posibilidades encontradas fueron:
"Sistematizacion"”, "Continuidad y complementariedad" y "Acceso a las lecciones aprendidas”. Para cada uno de los
limites, se sefialaron formas de minimizar y para cada posibilidad, formas de potenciacion. Se concluye que el Estado
debe enfrentar la Gestidn del Conocimiento como una estrategia capaz de calificar las politicas publicas, considerando
las necesidades y respuestas del publico beneficiario.

Palabras clave: Conocimiento administrative; Ocio; Politicas publicas.
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1. Introducgéo

E inegavel a necessidade de uma gestdo eficaz dentro de uma empresa particular, hospital, reparticdo do governo,
sindicato ou qualquer 6rgdo que busque resultados satisfatorios financeiros ou ndo (Telles & Mozzato, 2022; Oliveira, Leone,
& Souza, 2020; Drucker, 2015). Nas organizacdes modernas qualquer trabalhador com conhecimentos é um gestor se, em
virtude de sua posicdo ou conhecimento, for responsavel por uma contribuicdo que afeta os resultados da organizacdo; muitos
administradores sdo gestores, mas ndo todos; em contrapartida, na sociedade moderna, muitos ndo administradores estdo se
tornando gestores porque a organizacdo do conhecimento necessita tanto de administradores como de colaboradores em
posicdo de responsabilidade, de autoridade e de deciséo (Drucker, 2015).

Quando se investe em pessoas, as organizacbes melhoram seu capital humano e, consequentemente, ampliam seu
capital intelectual através da conquista de novos conhecimentos, experiéncias, habilidades e, principalmente, novas atitudes;
contribuindo para uma aprendizagem colaborativa (Silva et al., 2020; Vidotto, Buss, & Bentancourt, 2013). A partir dessas
defini¢des caberia uma reflexdo acerca da importancia de o gestor enfatizar o ser humano em sua administragdo, pois neste
reside um valioso bem da organizac&o: o conhecimento. Montijo e Aguiar (2013) alegam que o capital mais valioso de todos é
0 investido em seres humanos, o homem € hoje um recurso importante, pois é por meio de sua participagdo motivacéo e
criatividade que a organizacdo poderd produzir com qualidade e propiciar resultados surpreendentes tanto para os proprios
colaboradores quanto para o publico beneficiario das a¢des.

Se o0 conhecimento € tdo importante por que ndo € o principal foco dos gestores? Stewart (1998, p. 52) apresenta uma
possivel razdo para esta questao:

Um dos motivos pelos quais as empresas ndo gerenciam o conhecimento € que ele quase sempre vem acompanhado
de algo tangivel — o papel de um livro, a fita magnética dentro de um gravador, o corpo de um palestrante, as pedras
de um monumento histérico. Gerenciamos as formas, e ndo a substancia, o que equivaleria a um vinicultor que presta
mais aten¢do a garrafa do que ao vinho. Afinal, € mais fécil contar as garrafas do que descrever o vinho...

Os gestores necessitam empenhar seus esfor¢os para desenvolvimento do capital humano que, para se desenvolver,
necessita de condigdes favordveis como: processos de aprendizagem continuos; ambiente propicio para inovacdo, criatividade
e transferéncia do que foi aprendido; estimulo por parte da lideranga & busca de novos conhecimentos e; fornecimento de um
espaco adequado para que os colaboradores possam usar e desenvolver seu potencial (Telles & Mozzato, 2022; Aguiar, 2013;
Carvalho, 2013). Embora esta reflexdo seja pertinente e valiosa, ndo se trata de algo novo, os cafés durante o iluminismo e os
salGes parisienses do modernismo ja eram motores de criatividade, pois, criavam um espago no qual as ideias podiam se
encontrar e gerar novos conhecimentos; esta é a esséncia da Gestdo do Conhecimento (GC). Sendo a gestdo a responsavel por
estudar e sistematizar as praticas utilizadas para administrar os recursos e pessoas em prol dos objetivos organizacionais,
reconhecendo o valor do ser humano como fundamental no processo de alcance desses objetivos e enfatizando o valor do
capital humano e intelectual proveniente dos individuos (Cabrera & Cabrera, 2016); ndo seria possivel falar de GC sem
considerar seu principal cerne: o conhecimento individual de cada ser humano.

Segundo Coelho (2004) a GC é um modelo de gerenciamento focado na aprendizagem continua, na estratégia da
inovacdo e na geracdo de conhecimentos. Para Souza, Ziviani e Goulart (2014), a GC é um processo ciclico, assim como a
conversao do conhecimento, ela é realizada pelos individuos envolvidos no processo que a todo instante criam significados
com base em suas correntes de experiéncia; que constroem o conhecimento, gerando novos conhecimentos e capacidades.
Menezes, Johann, Valentin e Scott (2017) sustentam que a GC consiste em combinar o saber (explicito) e saber (tacito) nos
processos e nos produtos da organizacao para a criacdo de valor. Sendo assim a GC, de forma geral, pode ser descrita como a

coordenacdo destas informac8es e conhecimentos visando a melhoria dos processos.
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Na tentativa de esclarecer o gerenciamento do conhecimento, Barbosa (2008) enfatiza que gerenciar conhecimento
ndo implica exercer controle direto sobre o conhecimento pessoal, mas planejamento e controle do contexto ou “ba”. A criagdo
de um ambiente propicio e eficaz de transferéncia do conhecimento é capaz de agregar valor aos programas/projetos, através
da transmissdo, ndo apenas de conhecimentos, mas também de valores, crencas e sistemas culturais, desta forma qualificando e
aperfeicoando as tarefas, gerando resultados superiores e promovendo a melhoria de programas e projetos futuros.

De acordo com Batista (2015), as iniciativas relacionadas a GC em agdes e instituicdes publicas ainda sdo isoladas e
os esforcos pulverizados, muitas vezes em um mesmo ministério; a auséncia de comunicacdo e compartilhamento de
informacdes internamente e entre as organizagGes sobre praticas de GC; e o desconhecimento do tema demonstra que, para que
ocorra a massificacdo da GC, uma politica de GC faz-se necessaria. A GC precisa ser entendida a fim de que haja uma
valorizacdo desta pratica dentro das instituicGes e acdes publicas, toda equipe envolvida precisa entender o que é a GC e sua
importancia, para entdo serem motivados e engajados nas a¢des de compartilnamento.

O lazer foi reconhecido como um direito social no artigo 6° da Constituicdo Federal (Brasil, 1988) “Sdo direitos
sociais a educacgdo, a salde, a alimentacdo, o trabalho, a moradia, o transporte, o lazer, a seguranca, a previdéncia social, a
protegdo 4 maternidade e a infincia, a assisténcia aos desamparados, na forma desta Constituigio” e artigo 217 “E dever do
Estado fomentar praticas desportivas formais ¢ ndo formais, como direito de cada um” com enfoque no § 3° “O Poder Ptblico
incentivara o lazer, como forma de promogdo social”. Dessa forma, tornando-o uma questdo de Estado, gerando a necessidade
de elaboragdo de programas/projetos que atendam a este direito. Para tal, a administracdo publica deve elaborar e realizar a¢6es
e projetos voltados para o atendimento do direito ao lazer.

E importante pensar em o quanto os sentidos, experiéncias, valores e vivéncias interferem no dia a dia das PPs e, ao
final podem atribuir um novo formato a mesma. Nosso comportamento é reflexo da maneira como sentimos e percebemos o
ambiente e os fatos, de acordo com o que estamos habitualmente acostumados e aprendemos ao longo da vida. Além disso,
toda configuracdo da PP influencia e sofre influéncia durante todo o processo. Palotti e Costa (2011) apresentam uma hipétese
explicativa relevante sobre a interacdo entre o Estado e a sociedade, explicada principalmente pelo nivel de capital social
presente nos espacos.

Para que exista uma eficaz socializagdo e transferéncia do conhecimento é necessario que exista uma politica de
gestdo deste conhecimento. Portanto, o objetivo desse estudo foi analisar os limites e possibilidades da aplicacdo da GC em

uma politica publica (PP) de lazer.

2. Metodologia

Este trabalho é a parte de uma pesquisa de mestrado defendido no Programa de Pds Graduacéo Interdisciplinar em
Estudos do Lazer da Universidade Federal de Minas Gerais. O projeto foi submetido junto ao Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Federal de Minas Gerais, seguindo as normas estabelecidas pela resolugdo 466/12 e aprovado sob o nimero
56548216.0.0000.5149.

Os dados foram coletados a partir de uma entrevista online, instrumento que permite aos sujeitos o fornecimento de
elementos expressivos para a pesquisa auxiliando a compreensdo do objeto investigado (Gomes & Amaral, 2005). Para o
desenvolvimento do mesmo foi verificada a literatura pertinente e consultados especialistas com notério saber em projetos
sociais e GC, a fim de validar/ajustar o instrumento. Para sua aplicacdo foi utilizada a metodologia survey, método de coleta
de informagdes de representantes de uma populagdo alvo, normalmente através de um questionario (Pisonneault & Kraemer,
1993), elaborado no Google Formulérios. A decisdo do envio online se deu porque os respondentes residem em diversos

estados do pais e o tempo e financiamento da pesquisa ndo permitiriam o encontro individual com cada um destes.
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O questionario foi direcionado para vinte e quatro integrantes da principal PP de lazer do Governo Federal do Brasil
existente no momento da pesquisa. Esses vinte e quatro integrantes e gestores de ponta da politica pubica pesquisada compdem
todo o universo do pais e possuem contato direto com diversos ndcleos do programa, sendo; desta forma, pecas-chave na
gestdo e promocao da GC.

Para interrupcéo da coleta utilizou-se a técnica de amostragem por saturacao, além de considerar o tempo estabelecido
para coleta. A técnica de amostragem por saturacdo trata-se de uma ferramenta conceitual empregada em investigacGes
qualitativas; € usada para estabelecer ou fechar o tamanho final de uma amostra em estudo, interrompendo a captagéo de novos
componentes quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliacdo do pesquisador, certa redundancia ou repeticao
(Fontanella, Ricas, & Turato, 2008).

Os respondentes foram identificados e acessados pelo pesquisador através de e-mail fornecido pela coordenacéo do
programa apds autoriza¢do do Ministério do Esporte. Ao acessar o link da entrevista os respondentes tiveram acesso ao termo
de consentimento livre e esclarecido (TCLE) e, concordando com os termos, se tornaram voluntarios da pesquisa.

Para andlise das variaveis qualitativas foi realizada analise de contetdo, onde todas as categorias de analise foram definidas a
posteriori, ou seja, emergiram totalmente do contexto das respostas dos sujeitos da pesquisa. Para auxilio na anélise dos dados
qualitativos foi utilizado o software NVivo, versdo 11.0.

3. Resultados e Discussao
3.1 Limites para Aplica¢cdo da GC

Os respondentes foram questionados a respeito dos limites identificados para criagcdo de um programa de GC que leve
em consideragdo o estimulo a transferéncia dos conhecimentos tacitos. As unidades de registro provenientes dessa categoria

LR I3 CEINNT3

foram: “formac@o dos agentes”, “estrutura fisica”, “descontinuidade da equipe”, “tempo” e “falta de sistematizagdo”.

3.1.1 Formacao dos Agentes

A formacdo dos agentes como um limite para a GC se deve ao fato de parte deles ndo possuem formacéo na area de
esporte e lazer, sdo estudantes e/ou possuem conhecimentos praticos em alguma atividade esportiva ou de lazer e desenvolvem
suas oficinas com base nesses conhecimentos que sdo ricos, porém podem ser qualificados pelos processos de formagdo e
qualificacdo. Souza (2006) corrobora com esta perspectiva afirmando que o desenvolvimento de competéncias é necessario
para possibilitar a promoc¢do das qualificacbes mais diversificadas favorecem processos de conversdo mais dindmicos e
aprendizados mais coletivistas. Porém, Lazarotti Filho (2007) considera que essa heterogeneidade de formagéo na equipe pode
tornar-se uma qualidade, pois garante a troca de experiéncias e autoaprendizado que sdo fundamentais para projetos sociais.

A GC é um modelo de gerenciamento de organizacdes focado na aprendizagem continua e, apesar das organizacdes
publicas serem notadamente intensivas em conhecimento, de maneira geral, ndo possuem uma cultura e um ambiente voltados
para a aprendizagem organizacional e, com raras excecfes, também ndo incentivam a educagdo continuada de seus servidores
(Coelho, 2004). Davenport e Prusak (1998), ao ponderarem a respeito da formacdo, apresentam um desafio ainda maior,
declaram que alguns profissionais, mesmo possuindo uma formacgdo, ndo conseguem utilizar de forma eficiente seus
conhecimentos tacitos; reforcando que é preciso instrumentalizar o individuo para saber como acessar e utilizar as
potencialidades que seu conhecimento pode promover. Fatos que nos lavam a refletir sobre a importancia da criacdo de
espagos propicios ao compartilhamento e a¢es de conscientizagdo e capacitacdo para tais acdes, a fim de diminuir esse gap

entre 0 que se sabe e 0 que se consegue aplicar.
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Almeida e Dutra (2013) atestam que o0 esfor¢o em capacitacdo nao deve ser subestimado, pois é um fator determinante
no processo de construcdo do conhecimento. Dessa forma, a conscientizacdo sobre a importancia das acfes de capacitacdo
realizadas pelo programa deve ser priorizada; a criacdo de condi¢Bes que permitam desenvolver o potencial humano deve ser
privilegiada de forma a desenvolver o capital intelectual, as competéncias individuais e desenvolver valores que incentivem

mudancas de atitudes para desenvolvimento das pessoas com maior grau de responsabilizacdo (Choo, 2003).

3.1.2 Descontinuidade da Equipe

Um dos fatores criticos apresentados no processo de GC foi a descontinuidade da equipe, o que é respaldado por Jesus
(2007), ao dizer que a construcdo de uma perenidade do capital humano é fator determinante para criacdo, utilizacdo e
disseminacdo do conhecimento; o que se apresenta como um problema nas organizacdes publicas permeadas pela
descontinuidade governamental prejudicando a continuidade e especializacdo do capital humano. Marcassa e Sousa (2007)
substanciam essa afirmacéo dizendo que as mudancas de gestdo implicam em rotatividade da equipe, impondo limites ao
trabalho de longo prazo, dificultando o amadurecimento do processo por meio de uma acdo constante de avaliagdo e
requalificagdo. Ainda segundo Jesus (2007) a rotatividade do capital humano possui relacdo inversa com os processos de GC o
que foge dos padrdes da espiral do conhecimento de Takeuchi e Nonaka (2008).

Barroso e Gomes (1999) também expfem sobre os problemas relativos a transitoriedade das pessoas, 0s autores
sustentam que essa descontinuidade causa uma eroséo na base do conhecimento das organizacdes e reforgam a necessidade de
realizar a GC de forma continua para suprir as necessidades de conhecimento, enfrentar flutuagdes e manter sua equipe
proficiente. E ndo apenas isso, as organiza¢des devem, ao maximo, buscar a valorizagdo de seus profissionais, visto que estes
sdo indispensaveis e determinantes para o sucesso da mesma, “no setor publico, ¢ desafiante a procura por a¢bes motivacionais
que ndo envolvam cargos e salérios e, sim, um ambiente de aproveitamento de ideias e talentos de acordo com as
possibilidades reais” (Almeida & Dutra, 2013 p.111).

O talento humano deve ser valorizado dentro das organiza¢@es. Hallak, Rodriguez e Limeira (2013) enfatizam que a
diferenca de experiéncia profissional entre novos e antigos colaboradores demandam agdes estruturadas e politicas claras de
retencdo e transferéncia do conhecimento. Sendo assim, o desenvolvimento de procedimentos para valorizacdo e retencdo dos
individuos na organizacdo, além de agdes de estimulo ao compartilhamento, registro, divulgacdo e acessibilidade dos
conhecimentos devem ser enfatizadas.

3.1.3 Tempo

O tempo foi apontado, de forma direta, como um obstaculo para realizacdo da GC tornando-se uma unidade de
registro a partir da analise de contetido. De acordo com os formadores e articuladores as acdes desenvolvidas no programa
contam com um tempo restrito para realizagéo, ndo sendo possivel direcionar parte deste tempo para agdes especificas de GC.
Para Barroso e Gomes (1999) o tempo é um fator preocupante em um cenario de frequentes mudancas que implicam em
obsolescéncia mais rapida do conhecimento, gerando necessidade de curvas mais rapidas de aprendizado.

Balceiro e Antbnio (2013) esclarecem que quanto mais relacionadas ao core business forem as atividades
desempenhadas no projeto, mais dificil serd incluir na agenda a GC, pois, mesmo reconhecendo a importancia da mesma, o0s
profissionais acabam sendo demandados para outras tarefas. Andrade (2014) corrobora dizendo que, principalmente em
organizag@es publicas, a visdo do individuo fica mais amarrada ao cargo e a funcdo que ele exerce do que as suas competéncias
e potencial, prejudicando o processo de GC, pois em uma sociedade onde o aprendizado continuo, a lateralidade e a
flexibilidade sdo importantes caracteristicas de quem trabalha com conhecimento, o vinculo estreito com o cargo ndo é algo

desejavel.
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Estudos realizados sobre a GC em organizacdes publicas (Andrade, 2014; Batista, 2015) apontaram a falta de tempo,
ou seja, a dificuldade de encaixar a GC na rotina didria como um entrave para aplicacdo da GC, a ndo separacdo de um tempo
especifico para realizacdo da GC, pode estar relacionada aos achados de Batista (2015) onde um grupo de organizacbes
publicas, entre elas o Ministério do Esporte, ndo considerava em curto prazo a GC como tema estratégico para organizacao.
Todavia, estudo realizado por Menezes, Johann, Valentim e Scott (2017) identificou a otimiza¢do do tempo como um dos
beneficios oferecidos pela GC. Logo, em primeiro momento as a¢des sistematizadas de GC podem parecer demandar tempo,
porém a médio e longo prazo podem contribuir para que agoes realizadas anteriormente necessitem de um tempo menor para

efetivagdo, além de serem realizadas de forma complementar, sendo qualificadas sucessivamente.

3.1.4 Falta de Sistematizacao

Sendo a GC um conjunto de agBes e processos utilizados para criar, aplicar e disseminar conhecimentos por toda
organizacao, a falta de sistematizacdo pode ser um problema capaz de prejudicar todo processo. Jesus (2005), em seu estudo
sobre a GC nas organizagOes, verificou que metade dos entrevistados defende que os processos sdo afetados, de maneira
negativa, pela resisténcia em se implantar rotinas e procedimentos padronizados.

Os achados desse estudo corroboram com os de Batista (2015) onde 47% dos respondentes alegaram que tinham
conhecimento sobre algumas estruturagdes desenvolvidas por um grupo de pessoas, area ou departamento; porém, a respeito de
um sistema mais amplo e sistematizado com o objetivo de se fazer GC na organizacdo, 53% afirmaram a ndo existéncia. Costa
e Barbosa (2013) também encontraram resultados semelhantes, nas organiza¢@es pesquisadas foram apontadas varias praticas
de GC, todavia a GC ainda ndo se encontra totalmente consolidada como um programa de gestéo formalizado.

Batista (2015), em estudo sobre GC e organizac¢Ges publicas, constatou que mesmo existindo um aumento de 24%
para 35% de instituicBes onde foi criada uma éarea ou instituido um grupo de pessoas com responsabilidades e objetivos
definidos em termos de GC, em comparacdo com o mesmo estudo realizado em 2004; de modo geral, as organizagdes
continuam com dificuldade na definicdo dos principais objetivos de GC. A falta de um modelo e um plano integrado de GC
pode provocar, entre outras consequéncias, a superposi¢do de fungdes e tarefas, excesso de gastos e extensas reuniGes sem
resultados concretos (Angelis, 2014).

Com a sistematizacdo ndo se pretende “engessar” os procedimentos contrariando a insercdo de agdes e valores
especificos da comunidade atendida, mas estabelecer a¢Ges sistematizadas que garantam um ponto de partida e visem o
registro de acdes que podem ser enriquecedoras para outras pessoas, nlcleos e/ou projetos/programas. Marcassa e Sousa
(2007) reforcam essa importancia dizendo que toda intervencdo deve ser orientada por temas geradores que problematizam
situagdes cotidianas vivenciadas no contexto do lazer, este tema é considerado como uma porta de entrada para a realidade do
grupo, ele € o eixo em torno do qual se organizam as atividades e os interesses do préprio grupo, permitindo as apropriagdes
conscientes e transformadoras da realidade local.

Como exposto por Tavares et al. (2012), ainda ndo existe uma politica Nacional que auxilie, de forma ampla, a GC no
setor publico. Provenzado et al. (2014) reforcam que ha necessidade de um comprometimento do Estado em relagdo aos
entraves existentes no processo de implantacdo de um sistema de GC, para que se tenha mais qualidade nas acBes e nas
propostas em politicas de esporte e lazer. E preciso ser capaz de mobilizar principios metodoldgicos, visando uma
sistematizacdo que oriente o desenvolvimento das préaticas e se aproxime cada vez mais dos processos politicos e culturais de
emancipacdo humana e construcdo compartilhada da cidadania, que se da através da construgdo de conhecimentos (Oliveira,
Leone, & Souza, 2020; Marcassa & Sousa, 2007).
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3.2 Sugestdo de estratégias de GC para minimizar os limites apontados
A partir da identificacdo das limitacBes para a aplicacdo da GC, apresenta-se no Quadro 1, sugestdes de estratégias
para minimiza-las.

Quadro 1: Estratégias para minimizar os limites para aplicacdo da GC.

Limitacoes Estratégias

Formagdo dos agentes e Garantir, durante a selecdo da equipe, a composi¢do de um grupo heterogéneo de forma a
garantir um “equilibrio” de competéncias técnicas e comportamentais (motivagao).

e Mapear/diagnosticar as necessidades/competéncias e criar cursos de capacitagdo (tedricos e
praticos) especificos.

e Estimular a participagdo em cursos “externos” ou complementares aqueles oferecidos pela
instituicdo.

Descontinuidade da equipe e Aplicar técnicas de motivagdo para minimizar a rotatividade dos membros da equipe, mesmo
quando a motivagdo financeira é um dificultador, é possivel criar outros atrativos capazes de
minimizar a rotatividade.

o Diagnosticar, periodicamente, o grau de satisfacdo dos membros da equipe.

Tempo e Conscientizar os membros da equipe sobre a importancia da GC.

e Incluir estratégias de GC nas prdprias a¢des desenvolvidas.

e Convencer a alta administracdo, através dos resultados obtidos nas a¢des, a incluir as praticas
de GC no planejamento estratégico.

Falta de sistematizacao e Alinhar, junto & equipe, estratégias sistematizadas de GC que permitam utilizar os

conhecimentos adquiridos.

Fonte: Autores.

E essencial refletir a respeito das limitacBes e possiveis estratégias para mitiga-las a fim de se desenvolver um sistema de GC
compativel com as individualidades do projeto e que seja capaz de contornar as limitagdes apresentadas gerando novas

potencialidades.

3.3 Possibilidades Promovidas pela GC
Apdbs serem questionados a respeito das limitacdes encontradas para realizacdo da GC, questionou-se sobre quais
seriam as possibilidades promovidas por um processo de GC amplo que enfatizasse a transferéncia de conhecimentos. As

unidades de registro obtidas foram: “Sistematiza¢ao”, “Continuidade e Complementaridade” e “Acesso as licdes aprendidas”.

3.3.1 Sistematizacéo

Sistematizar é organizar a¢Ges e/ou elementos com o objetivo de obter melhores resultados. A falta de sistematizagdo
foi apontada com um dos limites para implantacdo de um sistema de GC abrangente e a criacdo dessa sistematizacdo foi
apresentada como possibilidade e facilitador no processo de construcdo e aproveitamento do conhecimento no programa. A
disseminacdo do conhecimento acontece de formas variadas dentro da organizacdo, no entanto, ndo basta dissemina-lo é
preciso organiza-lo (Choo, 2003).

Ao se planejar uma agdo dentro de uma PP é preciso analisar a situacdo, ou seja, fazer uma previsdo metodica, uma
racionalizacdo dos meios compartilhando uma visdo de mundo que permita compreender a si mesmo e o outro, bem como
aquilo que se quer transformar (Marcassa & Sousa, 2007). Marcassa e Sousa (2007) ainda enfatizam, que ndo é algo dado e
acabado, ndo é uma estrutura rigida e inflexivel a dindmica da pratica social e cultural, mas sim um ato que se alimenta das
transformagdes e demandas oriundas da realidade social e educacional na qual ele se faz presente.

Para Gongcalves, Costa e Voguel (2013), a troca de experiéncias ocorre de maneira espontanea, incluir processos de
sistematizacdo dentro dessas interacdes possibilitaria 0 aprimoramento de diversos processos e propiciaria aos participantes

uma visdo mais sistémica do projeto. Essa sistematizacdo poderia minimizar ou eliminar a duplicacdo de esforcos; reparar a
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perda dos conhecimentos; promover aprendizado ao longo da vida; aumentar a eficiéncia através do compartilhamento de
conhecimentos e integrar os conhecimentos do ambiente externo e interno (Angelis, 2014).

Os projetos de GC ndo sdo facilmente reproduzidos, sdo necessarias adaptacBes, ferramentas e metodologias
utilizadas de forma combinada a fim de contemplar as especificidades de cada organizacdo (Balceiro & Antdnio, 2013). Os
conhecimentos da multiddo s6 produzem mais incertezas e complexidades se ndo forem organizados através da GC, sistemas
inteligentes e técnicas adequadas (Angelis, 2014). Existe uma relagdo positiva entre o apoio e a formalizagcdo da GC na
administracdo publica e os resultados obtidos Batista (2015) e Batista (2015). Portanto, a superagdo dos desafios no processo
de sistematizacdo da GC proporcionaria, entre outros, caminhos lapidados de aprendizado e crescimento com mais
oportunidades e solidez (Souza, 2006).

A informacdo organizada é o ponto de partida para quaisquer iniciativas de GC, a gestdo de recursos informacionais
norteia e valida outras atividades e outros temas importantes, como a gestdo do capital intelectual, aprendizagem
organizacional, criacdo e transferéncia do conhecimento, gestdo da inovacao e gestdo tecnoldgica, comunidades de prética e
inteligéncia competitiva (Alvarenga Neto, 2017; Alvarenga Neto, 2008), dada ai a importancia de a¢Ges de padronizagdo dos

processos para o alcance dos objetivos.

3.3.2 Continuidade e Complementaridade

A GC precisa ser vista como um mecanismo para auxiliar no alcance de metas e melhoria dos processos, nesse sentido,
a continuidade e a complementaridade das a¢des devem ser observadas, como indicado pelos respondentes. Subsidiar questdes
da GC pode contribuir para continuidade das atuacBes e para geracdo de novas agdes no campo das politicas publicas de
esporte e lazer no Brasil (Tavares et al., 2012). Barros e Soares (2013) sustentam que através da implantacdo de um sistema de
GC seja possivel garantir a perpetuacdo dos conhecimentos através do compartilhamento, armazenamento, renovagdo e
utilizacdo dos mesmos.

Através dos conhecimentos e interagfes a organizacdo cria novas aptidGes e produz novos resultados, aperfeicoa e
melhora os processos organizacionais (Silva et al., 2020, Souza, Ziviani, & Goulart, 2014; Lima et al., 2014). Segundo Ramos
Filho (2013), é fundamental realizar um refinamento dos conhecimentos existentes, investigar e criar novos conhecimentos,
gerando inovagdes. Esses esforcos sdo importantes para evitar o retrabalho e a perda de conhecimentos recentemente criados.
Angelis (2014) reitera que para evitar retrabalho, perda de foco e conhecimento é preciso integrar os trés alicerces da
inteligéncia (estratégia, previsdo e a¢éo) a partir de praticas e politicas de GC.

Os recursos intelectuais de uma organizacdo se esgotam, a menos que sejam constantemente revigorados, ndo se pode
esperar lealdade e capacidade autossustentavel de um colaborador se a organizacdo minar o conhecimento e o talento do
individuo (Coelho, 2004). Sendo assim, é essencial tratar e estimular o individuo como alguém dotado de significados e
valores que podem agregar real valor a organizacéo.

As organizagdes publicas precisam encontrar novas maneiras de preservar suas memorias organizacionais e treinar
novas geracGes para o setor publico; precisam, ainda, desenvolver melhores maneiras de trabalhar horizontalmente e uma base

continua, trocando informacdes e empenhando-se em colaborages significativas (Batista, 2015; Coelho, 2004).

3.3.3 Acesso as Licdes Aprendidas

Os formadores e articuladores testemunharam que, ndo basta observar e compartilhar dentro dos nacleos as licdes
aprendidas durante as a¢Bes é necessario que estas informacfes estejam disponiveis para outros convénios e nucleos. Muitas
barreiras existentes para a disponibilizacdo do conhecimento partem da prépria disposicéo fisica, estrutura interna, cultura

organizacional, administracdo de recursos humanos e dos processos utilizados (Souza, 2006).
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Davenport e Prusak (1998) confirmam a importancia de se compartilhar o aprendizado conquistado a partir das
experiéncias, uma vez que ela proporciona uma perspectiva histérica a partir da qual se pode entender novas situacdes e
eventos. Um dos principais beneficios é que essas licdes aprendidas possibilitam uma compreensdo histérica permitindo
entender novas situagdes (Popadiuk & Santos, 2010).

Ter acesso as licGes aprendidas é essencial para identificacdo de sucessos e limites das agOes desenvolvidas,
contribuindo para elaboracéo de acoes de melhoria, cobrindo questdes técnicas, processuais e gerenciais (Ramos Filho, 2013).
No estudo de Goncalves, Costa e Voguel (2013) verificou-se que é importante identificar as boas praticas, registrar e

disseminar o conhecimento adquirido por alguns o tornando utilizavel para muitos.

3.4 Sugestdes de praticas de Gestdo do Conhecimento

A fim de ilustrar e instrumentalizar para elaboracdo de préticas de GC capazes de contemplar as possibilidades
identificadas (sistematizacdo, continuidade e acesso as licdes aprendidas), apresenta-se nos quadros abaixo a andlise de um
case da National Aeronautics and Space Administration (NASA) (Garcia, Silva, & Silva, 2015), algumas praticas de sucesso
em GC realizadas por representantes da area de GC em trés organizagdes hipertexto (Menezes, Johann, Valentim, & Scott,
2017) e uma proposta para desenvolvimento de um modelo de GC mais adequado as peculiaridades das organizagdes publicas
brasileiras (Batista, 2015; Coelho, 2004).

As praticas descritas, em ambos os quadros, sdo de natureza simples e podem ser adaptadas e replicadas em quaisquer
programas e projetos, dessa forma, trata-se de uma possibilidade para as PPs. O Quadro 2 apresenta as estratégias de GC
adotadas pela NASA.

Quadro 2: Estratégias adotadas pela NASA no processo de GC.

Praticas Descrigdo

Pausar e aprender e  Processo reflexivo sistematizado que permite a andlise dos pontos fortes e fracos das
acoOes efetuadas.

Rotagdo no trabalho e Acdo que permite a interacdo entre as equipes e socializacdo de conhecimentos,
reforcando a aprendizagem.

Oficinas de aprendizagem e  Propiciar momentos de intercdmbio aberto colaborativo e orientado para construcdo de
redes visando o compartilhamento de ideias e aprendizado.

Comunidades de ntcleo comum e  Propiciar momentos de intercdmbio colaborativo baseado em competéncias especificas
gue se deseja desenvolver.

Estudo de casos e  Estudo e reflexdo sobre os conhecimentos aprendidos em outros projetos.

LicGes aprendidas e Identificagdo e registro das licbes aprendidas para posterior disseminagdo do
conhecimento através de sistemas, aulas e oficinas.

Fonte: Autores, baseado em Garcia, Silva & Silva (2015).

Observa-se no modelo proposto pela NASA que as diferentes préaticas adotadas permitem interacdo e intercdmbio dos
atores do processo possibilitando consolidar aprendizados e estimular o desenvolvimento de novos processos. No Quadro 3

sugere-se, a partir da analise de literatura e resultados da pesquisa algumas préaticas de GC.
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Quadro 3: Praticas de GC sugeridas.

Praticas

Descrigdo

Oficinas de Aprendizagem

Trabalho em equipe para construcéo coletiva e/ou solucdo de problemas. Relacionadas
aos processos de organizar, criar, compartilhar e proteger.

Design Thinking

Metodologia do pensamento critico e criagdo que estimula o surgimento ou melhoria de
acdes. Relacionadas aos processos de organizar e criar.

Mapeamento de Processos

Ferramenta gerencial e de comunicagdo para melhoria dos processos ou implantagdo de
nova cultura. Relacionadas aos processos de organizar, proteger e criar.

Sistema de Gestdo de Documentos

Organiza e controla documentos de modo que as pessoas consigam acessa-los de forma
segura. Relacionadas aos processos de organizar e proteger.

Registro de LicBes Aprendidas

Forma de documentar experiéncias que sdo registradas, documentadas e divulgadas em
ambiente comum. Relacionadas aos processos de organizar, criar, compartilhar e proteger.

Mentoria

Processo de aprendizado e desenvolvimento profissional onde uma pessoa mais
experiente ajuda, apoia e transmite o seu conhecimento para outras. Relacionadas aos
processos de compartilhar e proteger.

Comunidades de Pratica

Equipes ou grupos que compartilhnam seus conhecimentos de forma criativa em torno de
um assunto. Relacionadas aos processos de organizar, compartilhar e proteger.

Mapa Mental

Diagrama estruturado para a gestdo da informacao, conhecimento e capital intelectual que
facilita a compreensdo e a solucdo de problemas. Relacionadas aos processos de
organizar, compartilhar e proteger.

Coaching

Utilizacdo de técnicas e ferramentas visando o aprimoramento de competéncias pessoais
ou profissionais a fim de ajudar e guiar uma pessoa em seu desenvolvimento.
Relacionadas aos processos de criar e proteger.

Aprender Trabalhando ou “on the job”

Pessoas aprendendo umas com as outras, no dia a dia, enquanto desempenham suas
atividades. Relacionadas aos processos de compartilhar.

Fonte: Autores, adaptado de Menezes, Johann, Valentim & Scott (2017).

Verifica-se que algumas das praticas adotadas sdo bem semelhantes as praticas do modelo proposto pela NASA,

entretanto novas praticas sdo relatadas e propostas neste modelo, como o “aprendizado em tempo real” chamado de “on the

job” que podem perfeitamente coexistir com praticas mais sistematicas como o “mentoring”. No Quadro 4 apontamos altumas

estratégias que podem ser eficientes para aplicacdo da GC em organizacdes publicas brasileiras.

Quadro 4: Estratégias sugeridas para aplicacdo da GC em organizagdes publicas brasileiras.

Praticas

Descricao

Planejamento Estratégico

Conhecer seus objetivos, macroprocessos, atividades, produtos e servicos, equipe
e materiais a serem alocados. Estar fundamentado na teoria das situagdes ou na
andlise situacional para monitoracdo e andlise de informacfes necessarias a
tomada de deciséo.

Padronizagéo de Procedimentos

N&o existe um modelo rigido de melhoria do gerenciamento, mas ndo existe
gerenciamento sem padronizacdo. A garantia da qualidade deve ser alcancada
pela prética de controle composta por trés etapas: definicdo dos padrdes com
base nas necessidades das pessoas; trabalhar conforme padrdes e; melhorar
constantemente os padrdes para satisfacdo das pessoas.

Capital Intelectual

Administracdo eficaz dos capitais: humano, estrutural e de relacionamento é
considerada condigdo sine qua non' para uma gestdo de processos, resultados e
recursos da organizagdo. Essencial a preservacdo da memoria organizacional e
dos conhecimentos necessérios & continuidade administrativa.

Ambiente de Inovacdo

A capacidade de uma organizacao difundir praticas inovadoras depende de uma
cultura organizacional que encoraje a reciprocidade, a curiosidade e a reflexao,
além das fronteiras internas e externas e de infraestrutura de aprendizagem.

Aprendizagem Continua

Preocupar-se em assimila que o grande desafio é o de que os individuos devam
saber “aprender a aprender” e resgatar a importancia dos processos de learning
by doing" que se denomina atualmente de “énfase no treinamento em agao”.

Fonte: Autores, baseado em Coelho (2004).
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Ja no modelo adaptado de Coelho (2004), as praticas apresentadas visam uma maior eficiéncia no sistema de gestao
publica brasileira. Principalmente com a escassez de novos processos de contratagdo, pode ocorrer um “gap” de muitos anos
podendo provocar um “choque” de geragdes. Assim, a ado¢do de praticas que promovam a aprendizagem continua coma a
inovacdo e a geracdo de novos conhecimentos, em ambientes que valorizem o capital humano e intelectual parece ser a
proposta mais adequada.

Almeja-se que os Quadros 2, 3 e 4 sejam capazes de iluminar o caminho para utilizacdo de novas préaticas de GC,
além de gerar insights que possibilitem a criagdo de novas propostas que as contemple de maneira ampla dentro das PPs de

lazer.

4. Consideracgdes Finais

Sobre os limites encontrados para efetuar a GC revelou-se: “Formacgao dos Agentes”, “Continuidade da Equipe”,
“Tempo” e “Falta de Sistematizacdo”. A falta de sistematizacdo foi apontada como uma das principais dificuldades nesse
processo e a realizacdo de uma sistematizacdo efetiva se apresentou como uma necessidade eminente. Fato que reforca a
necessidade de o Estado encarar a GC como uma estratégia de gestdo capaz de qualificar as PPs levando em consideracéo as
necessidades e respostas do publico beneficiario e disponibilizar recursos variados (como tempo, pessoas e estrutura) para o
desenvolvimento desta ag&o.

No que se refere as possibilidades que a GC poderia promover no programa, obteve-se: “Sistematizac¢do”,
“Continuidade e Complementaridade” e “Acesso as Li¢des Aprendidas”. Ante ao exposto, as acdes de sistematizacdo para
preservacdo do conhecimento gerado nas diversas acdes do projeto; a possibilidade de efetivar um sistema de evolucéo
continua que se renova permanentemente; e a criagdo de um meio de preservar e disseminar de maneira sistematica os
conhecimentos e informacBes gerados em cada acdo, permeados na amplitude do projeto para todos os atores do mesmo,
resultaria em efetivacdo dessas possibilidades sugeridas.

Com vistas a propor algumas praticas que podem ser realizadas com a finalidade de efetivar as possibilidades
advindas da GC, elencam-se algumas préaticas realizadas em outras organizagdes, praticas essas que sdo de facil aplicagdo e
podem ser utilizadas nas PPs: “Pausar e aprender”; “Rotac¢do no trabalho”; “Oficinas de aprendizagem”; “Comunidades de
nuicleo comum”; “Estudo de casos”; “Lig¢Ges aprendidas™; “Design Thinking”; “Mapeamento de processos”; “Sistema de gestdo
de documentos”; “Registro de ligdes aprendidas”; “Mentoria”; “Comunidades de praticas”; “Mapa mental”; “Coaching”; “on
the job”; “Planejamento estratégico”; “Padronizacdo de procedimentos”; “Capital intelectual”; “Ambiente de inovagdo” e
“Aprendizagem continua”.

Sugere-se que novas pesquisas com intervengdes que concretizem praticas de GC em PP’s sejam realizadas, com
projetos e publicos maiores e variados, a fim de verificar a efetividade de diferentes agdes que contribuam para a aprendizagem
colaborativa e diminuicdo do retrabalho. Nao se deve esquecer que a riqueza do processo se origina do conhecimento e
criatividade humana. O recurso humano é o bem maior de qualquer projeto e, como tal, deve ser plenamente valorizado para
que essa “fonte” de conhecimentos ndo se esgote. Pesquisas futuras podem apontar estes caminhos para otimizacdo dos

processos e valorizacdo das pessoas e equipes.
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