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1 PROBLEMA DE PESQUISA

O ensino da PRF nasceu sob a gestdo do Diretor Geral do
Departamento de Policia Rodoviaria Federal, General Alvaro Henrique Vianna
de Moraes com a publicacdo do Regimento Interno pela Portaria MJ n° 166 de
16/02/2001, criando a primeira unidade de ensino na PRF, a Coordenacao de
Ensino em Brasilia (ACADEMIA NACIONAL DA POLICIA RODOVIARIA
FEDERAL, 2019).

Desde 2006, tenho acompanhado a busca da PRF pela qualificacdo do
seu método de ensino, fruto do esfor¢co e do trabalho arduo de dezenas de
servidores, criando as bases para que o ensino alcancasse a qualidade que

POSSUI.

Muito conhecimento é produzido pelos servidores na instituicdo, nas
atividades operacionais, administrativas e educacionais. Esse conhecimento
produzido, fruto das experiéncias bem ou mal sucedidas ou das ideias como
solugcdo para as dificuldades encontradas nas atividades executadas, néo
recebe a devida atencdo para evitar sua perda ou que fique restrito a um
servidor. Tais ideias poderiam melhorar a eficiéncia do 6rgédo na prestacdo de

servi¢o a sociedade por meio de sua disseminacéo nas ac¢des educacionais.

No Sistema de Educacdo Corporativa também ocorre esse fendmeno.
Nas atividades de ensino, surgem muitas ideias, boas praticas e
conhecimentos oriundos das experiéncias dos instrutores e coordenadores dos
cursos. Tenho visto que parte desse conhecimento produzido chega a ser
documentado nos relatérios, porém, ainda sim, sdo pouco implementadas por

servidores que puderam observar a aplicacdo pelo idealizador.

A retencdo e a disseminacdo dessas ideias é fundamental para a
producdo de conhecimento relevante, evitando a sua perda, inclusive, pela
aposentadoria dos servidores. Muller (2018) cita a importancia da gestédo
desses ativos intelectuais e da producdo de novos conhecimentos a partir

deles, agregando-os aos servicos, processos e resultados do 6rgao.



Considerando isso, a questao que se coloca neste trabalho de pesquisa
€. como, na percepcdo do corpo docente, é a gestdo do conhecimento
tacito relevante na Policia Rodoviaria Federal?



2 CONTEXTUALIZACAO E JUSTIFICATIVA

Segundo Academia Nacional da Policia Rodoviaria Federal (2019), que traz a
histéria da instituicdo, a PRF foi criada em 1928, recebendo a denominacao

inicial de “Policia das Estradas”. Segundo o autor:

Em 1945, com o surgimento do DNER, a Policia das Estradas passou
a se denominar Policia Rodoviaria Federal, sob o comando daquele
6rgado. Em 1958 aconteceu o “Curso de Aperfeicoamento da Policia
Rodoviaria Federal”. A PRF era uma Divisdo do DNER, que integrava
o Ministério da Viagdo e Obras Publicas. O Curso teve aulas de
Técnica de Estudo, Matematica, Portugués, Geografia do Brasil,
Relacdes Publicas, Operacdo e Manutencdo de Veiculos, Desenho,
Sinalizagdo, Nocdes de Direito, Governo Civil, Conhecimento de
Técnica Rodoviaria, Operagédo de Radio, Instrucdes Administrativas,
Primeiros Socorros, Educacgéo Fisica e Etiqueta, além de palestras
dadas por especialistas advindos do préprio DNER, do Exército e
outras instituicdes convidadas a colaborar.

Na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, a PRF foi
institucionalizada e integrada ao Sistema Nacional de Seguranga Publica. Em
1991, passou a integrar o Ministério da Justica como um Departamento. Até o
final dos anos 90, a formacdo do policial era muito rapida, com cursos de
poucas horas, geralmente com instru¢cdes ministradas por servidores de outros
orgaos. Até esse periodo, todo conhecimento necessario para realizar as
atividades rotineiras como Policial Rodoviario Federal eram aprendidos com os

policiais mais antigos, durante a jornada de trabalho (ibidem).

Em 2000, houve o primeiro curso voltado para a formacéo de docentes.
Em 2001, foi publicada a Portaria MJ n° 166 com o novo Regimento Interno da
PRF, onde foi criada a Coordenacao de Ensino - COEN. Poucos meses depois,
em parceria com a UFSC, foi realizado o Curso de Técnicas de Ensino —
CTE.O CFP em 2002 foi a primeira edicdo com a orienta¢do e corpo docente
formados unicamente por Policiais Rodoviarios Federais. Em 2004, a instituicao

criou seu primeiro Curso de Formagéao de Instrutores (ibidem).

Desde entédo, a PRF evoluiu exponencialmente seu sistema de ensino,
com centros de treinamentos em alguns Estados e a UniPRF, sediada em

Florianopolis, com capacidade de formar mais de 1.200 alunos em um CFP.



Em 2019, o CFP tinha carga horaria 880 horas distribuidas em 27
disciplinas, e mais 8 horas de palestras e acdo de comunicacdo social
(ACADEMIA NACIONAL DA POLICIA RODOVIARIA FEDERAL, 2019). Esse

curso tinha como competéncia:

Preparar o candidato para que tenha o conhecimento policial
minimo necessario, estando apto a exercer as atividades de APRF
em seu primeiro dia de servico. [...] para que possa, logo em seu
primeiro momento como profissional, contribuir para a seguranga
publica no pais, promovendo a paz, além de combater com eficiéncia
a criminalidade nas rodovias federais, com reflexos positivos a
sociedade brasileira. (grifo nosso).

Pode-se inferir que o CFP nado tem capacidade de abranger todo o
conhecimento para exercicio da atividade com exceléncia, deixando diversas
lacunas de conhecimento que poderédo ser preenchidas com a experiéncia e
com novas capacitacdes. Mesmo com algumas lacunas preenchidas, surgirdo
outras como resultado da evolugdo tecnoldgica, social, legal e do modus

operandi da atividade criminosa.

Por esse motivo, tem-se como objetivo, entre outros, o resultado
institucional citado no Mapa Estratégico PRF 2020-2028 “Prover informacéo e
conhecimento para solucdes de seguranca publica” (POLICIA RODOVIARIA
FEDERAL, 2019). Também, no seu Plano Estratégico 2020-2028, a PRF
apresenta como horizonte para 2028, entre outros objetivos, a “Promocgao da
cultura de inovacgao, vivenciando constante atualizacdo e aperfeicoamento nos

processos e equipamentos” (ibidem).

Nesse ponto, passou-se a nos questionar quantos conhecimentos
produzidos pelos servidores, resultados de suas inferéncias, estudos,
experiéncias, habilidades, que s&o estrategicamente relevantes para a
instituicdo, mas ainda sdo disseminados por meio da socializagdo, com minima

abrangéncia, produzindo poucos, mas excelentes resultados pontuais.

Diante desse contexto, o presente trabalho justifica-se pelo principio da
eficiéncia, da oportunidade, da economicidade e da impessoalidade, visto que
pode envolver instrutores que atuam nas mais diversas funcdes no 6rgao,

contando com a diversidade de experiéncias e pontos de vista para busca de



solucdes factiveis, inovadoras e relevantes para o ensino corporativo. Também
destaca-se a busca da exceléncia, da transparéncia e do profissionalismo no
trato das informacdes relativas obtidas junto ao corpo docente.

Dentre os beneficiarios, tem-se o corpo docente, que estd entre o0s
principais atores nesse processo de contribuicdo e disseminacdo do
conhecimento, a UniPRF, que sera provida de melhoria constante no seu
sistema educacional, o préprio 6rgao, que tera processos pedagodgicos e/ou
logisticos cada vez mais eficientes e eficazes e, por fim, a sociedade que fara

uso direto e indireto de um servico publico de exceléncia.



3 OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Buscar a percepcdo do corpo docente acerca da gestdo do

conhecimento tacito relevante dos servidores na PRF.

3.2 Objetivos especificos

Durante o desenvolvimento do projeto, objetivamos:

® Conhecer o entendimento dos docentes sobre o que é e como se

desenvolve o conhecimento tacito relevante;

® Conhecer a percepcao de como o0 conhecimento tacito relevante é
gerido atualmente na PRF,;

® Conhecer a opinido sobre a forma ideal de gerir o conhecimento tacito

relevante disponivel na Policia Rodoviaria Federal.



4 REFERENCIAL TEORICO

O dinamismo da atividade policial tem relagdo direta com o
comportamento social. Essa relacdo se da em funcdo das necessidades de
controle comportamental. Conforme Mlodinow (2015), o surgimento da policia
foi uma necessidade para controlar as interacdoes com estranhos e seus
conflitos, na medida que os assentamentos expandiram de dezenas ou

centenas para milhares de pessoas.

Gerenciar esses conflitos nunca foi ou serd uma tarefa facil. Ela exige
dos policiais, representando a instituicdo, conhecimento sobre os fatos e a
legislacdo que rege aquela sociedade. Para dificultar ainda mais esse processo
de mediacdo ou controle, alguns individuos utilizam meios ardilosos ou
fraudulentos para ludibriar a policia e o sistema judicial no intuito de livrar-se da

punicao.

Nesse contexto, os individuos em atividade criminosa exigem cada vez
mais criatividade e conhecimento da policia, dos policiais, na descoberta de
acao flagrante ou ato preparatério de crime. A mutabilidade e a capacidade de
irradiacdo da atividade criminosa, orquestrada por fac¢des criminosas,
potencializa ainda mais essa necessidade de conhecer e divulgar os métodos
utilizados pelo crime. Respeitada a proporcionalidade danosa, a mesma légica
se aplica a fiscalizacdo de transito, que na pior das hipoteses, resulta em

lesBes graves e mortes dos cidadaos.

Diante disso, temos um grande desafio: a gestdo desse conhecimento
produzido e em constante mutacdo. Takeuchi e Nonaka (2008) citam que a
gestdo do conhecimento estd no centro da agenda de todo administrador. A
criagdo continuada de novos conhecimentos precisa ser constante, com
disseminacéo rapida. Logo apos ser criado, o conhecimento pode se tornar
obsoleto, tendo em vista o0 ambiente complexo, competitivo e de mudancas

rapidas.



4.1 Gestao do Conhecimento

Como Muller (2018) destaca, “quando falamos em transferéncia de
conhecimento, precisamos focar no que € conhecimento estrategicamente
relevante para as organizagoes; [...]°, deixando evidente que existe muito
conhecimento no individuo, mas sob o ponto de vista organizacional, é
necessario que se faca a filtragem para definir quais conhecimentos sao

estrategicamente relevantes no atual contexto organizacional.

Para Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento explicito é aquele
transmissivel na linguagem formal ou sistemética. Ja o conhecimento tacito é
pessoal, inclui elementos técnicos e cognitivos. Para os autores, o elemento
cognitivo advém da formacdo de modelos mentais, fruto do entendimento e da
formacéo de esquemas e analogias em suas mentes. O elemento técnico trata-
se das habilidades concretas o know-how do individuo, ou seja, sua habilidade

adquirida pela experiéncia, seu saber pratico.

Se o conhecimento tacito € oriundo da observacédo, das experiéncias, da
formacdo de modelos mentais e do saber préatico, € possivel afirmar que o
mesmo esta sujeito a erros. Morin (2000) afirma que “o conhecimento ndo é um
espelho das coisas ou do mundo externo. Todas as percepcdes sdo, ao
mesmo tempo, traducdes e reconstrucdes cerebrais com base em estimulos e

sinais captados e codificados pelos sentidos”.

Maquiavel (2012) tem uma passagem em seu livro, onde o principe dos
agueus realizava provocagdes procurando entender os modelos mentais dos

amigos e suas razoes:

[...] e qguando estava no campo com os amigos, com frequéncia
parava e raciocinava com eles: - Se o0s inimigos estivessem em cima
daquele morro, e nés estivéssemos aqui com 0 nosso exército, qual
dos dois estaria em vantagem? Se quiséssemos bater em retirada,
como farifamos? [..] e propunha-lhes caminhando, todas as
possibilidades que podem ocorrer a um exército; buscava a opinido
deles, formulava a sua e corroborava com as razdes, de forma que,
gracas a estas cogitagfes constantes, nunca ocorria uma situagéo
para a qual ndo tivesse remédio quando comandava 0s exercitos.

O processo de gestdo de conhecimento segue uma dinamica em espiral,

como mostra a figura abaixo.



Figura 1 - Processo SECI
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008).

Esse processo, segundo Takeuchi e Nonaka (2008), é composto por
quatro etapas, apresentadas na figura acima: Socializacdo, Externalizacao,

Combinacéo e Internalizagao.

Das etapas apresentadas, o grande desafio estd na Externalizacéo, pois
a maior dificuldade é traduzir modelos mentais, habilidades cognitivas e
motoras e percepc¢des agucadas para textos, imagens ou videos. Executar
essa tarefa depende muito de comprometimento pessoal de quem detém esse

conhecimento e habilidade para traduzir esse conhecimento tacito em palavras.

Considerando o contexto organizacional da PRF, uma instituicdo de
seguranca publica, é possivel afirmar que todo servidor esta produzindo
conhecimento a todo momento nas suas atividades laborais. Ao focarmos na
atividade de seguranca publica, é possivel verificar grande aumento na
velocidade de producdo desse conhecimento, visto que a atividade criminosa
esta sempre buscando meios de burlar a fiscalizacdo, desenvolvendo métodos
cada vez mais criativos para transporte de produtos ilicitos, cometimento de
fraudes ou crimes violentos, enquanto o policial tenta descobrir esses métodos

por meio dos dados obtidos na atividade.



Considerando que o conhecimento explicito nas mais diversas areas
estdo documentados por meio de manuais, apostilas, instrugcdes normativas,
entre outros documentos produzidos pela PRF, faz-se necesséria a filtragem e
a disseminacado daquele conhecimento que ainda nao foi explicitado, mas que
€ de grande importancia para a instituicdo na prestacédo do servico publico com

exceléncia.

4.2 A Dialética e Seus Riscos

Dado que os Policiais Rodoviarios Federais estdo produzindo
conhecimento a todo momento, com base nas préprias observacoes e
experiéncias, haverd aquele momento onde provavelmente esses

conhecimentos produzidos entrardo em choque ou contradicéo.

Takeuchi e Nonaka (2008) citam que a dialética € uma forma de
raciocinio proveniente da Grécia Antiga e possui duas caracteristicas, a sua
énfase na mudanca e a sua énfase nos opostos. Os autores explicam que a
dialética parte de uma tese, seu ponto inicial, dela surge a antitese em
oposicdo ou negacdo da tese proposta. ApOs a reconciliacdo e a
transcendéncia, surge a sintese. Adiante, essa sintese torna-se nova tese, que
pode ser refutada por outra antitese e assim por diante. A transcendéncia e a
sintese dessas contradicdes sdo exatamente o0 processo de criacdo do

conhecimento.

Os autores explicam ainda que “no d&mago da criacdo de conhecimento
das empresas esta sua habilidade de envolver os opostos, cultivad-los e usa-los
como um convite para encontrar o melhor caminho” (TAKEUCHI; NONAKA,
2008). Entretanto, Schopenhauer (2017) explica que a dialética nem sempre
estd em busca da verdade objetiva pura, pois isso é objeto da logica. Ele
esclarece que a dialética € uma esgrima intelectual, uma arte de “disputar de
modo a ter razdo per faz et nefas [por meios licitos ou ilicitos]’
(SCHOPENHAUER, 2017), em razdo da perversidade humana, cuja vaidade

pode sobrepor a honestidade.



4.3 Inovacao na PRF

A Policia Rodoviaria Federal tem como um dos Resultados Institucionais
contidos em seu Mapa Estratégico “Prover informacé&o e conhecimento para
solugdes de seguranca publica” (POLICIA RODOVIARIA FEDERAL, 2019). Em
seu Plano Estratégico 2020-2028, a PRF se mostra atenta a necessidade de

inovacédo e governanga do conhecimento (ibidem):

O estabelecimento de um modelo de governanca do conhecimento na
PRF implica essencialmente desenhar os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo do conhecimento, com vistas a
inducdo de politicas publicas e a uma melhor prestacdo de servicos
de interesse da sociedade. Na pratica, isso significa estabelecer
processos, criar e aperfeicoar regulamentos, tomar decisdes e
fomentar costumes e ideias que mostram a maneira como a PRF
dirige e administra o seu conhecimento.

O Projeto Saber PRF (POLICIA RODOVIARIA FEDERAL, 2017)
desenvolveu uma “plataforma para captura, pulverizagdo e reconstrucao dos
saberes policiais” visando a construgdo de uma enciclopédia da PRF para
democratizar o conhecimento e melhorar o servi¢o prestado a sociedade. Essa

plataforma chama-se WikiPRF.

A WIikiPRF é classificada como uma fonte secundéaria de informacéo
(CUNHA, 2001), contendo opinides e analises feitas pelos servidores sobre os
mais diversos temas de interesse da instituicdo. Entretanto, ainda esta

subutilizada, ndo atendendo a necessidade de modo satisfatorio.

4.4  Administracao das Ideias e Insights

A gestdo do conhecimento na area de seguranca publica, como
mostrado anteriormente, apresenta-se como um desafio constante, pela
necessidade de disrupcdo dos métodos tradicionais de captura do
conhecimento, sua validagdo e disseminacdo de forma mais agil, devido a

rapidez e a complexidade que as mudancas se apresentam.



Como destaca Muller (2018), o conhecimento € “um recurso valioso e
estratégico”, assim como o ganho com a heterogeneidade do grupo. Como 0s
problemas s&o vistos e entendidos de modos diferentes, visto que o0s
integrantes do grupo baseiam-se em premissas diferentes e enxergam
solucbes diferentes, o pensamento divergente tem enorme potencial de
inovacdo. Fortalecendo esse pensamento, Migliori (2013) explica que, por um
tempo determinado, podemos recuperar informagfes das memaorias semantica,
episodica, de curto e de longo prazo, associando-as a novas informacfes ou
ideias. O resultado dessa associacao € o surgimento de uma nova ideia, uma

nova perspectiva sobre um aspecto especifico ou um aprendizado.

Johnson (2011) aponta que as grandes ideias levam muito tempo para
evoluir e passam um bom tempo hibernadas. Normalmente, elas sao
resultados de juncdes de palpites e ideias conhecidas, ganhando dimensdes
que o individuo ndo poderia conceber sozinho. Por isso essa divergéncia nao
pode ser vista como algo ruim, mas complementar. E como se tivéssemos duas
projecbes de uma forma tridimensional em paredes perpendiculares, de um
ponto de vista alguém defendera que se trata de um circulo (tese), de outro,

que se trata de um retangulo (antitese), quando, a verdadeira forma um cilindro

(sintese).
Figura 2 — Projecdo do cilindro
Fonte: Wordpress (2015). /P
Ademais, ESSAE A VERDADE segundo Johnson

em momentos

(2011), as ideias surgem
inesperados, correndo o risco de se perder pela caracteristica temporaria da

memaoria operacional e, principalmente, pela falta de registro.



Schmidt e Wrisberg (2010) explicam que a capacidade de atencéo é
limitada, principalmente quando recebemos diversos estimulos e esses exigem
uma resposta. Segundo os autores, o desafio “[...] € administrar o espago de
atencdo, tomando decisbes corretas sobre em qual informacdo prestara
atencao”. Também citam a habilidade de troca de atencdo entre as fontes de

informagao no ambiente.

4.5 Design Thinking

Visando sanar essa dificuldade do registro e administracéo de ideias e
pensamentos, faz-se necessario adotar uma abordagem adequada que
encontre a solucédo para problemas complexos, criando correspondéncia entre

0 gue as pessoas pensam, necessitam e 0s recursos tecnoldgicos disponiveis.

Essa correspondéncia é gerada por meio na nossa capacidade de
visualizar, reconhecer padrfes e intuir possiveis relacdes entre as ideias e 0s
pensamentos, e deles com os insights surgidos e as possiveis solugoes.
Explorar possibilidades diferentes € a caracteristica que torna o

reconhecimento e a intuicdo possiveis.

7

O Design Thinking € uma abordagem criativa, com foco na inovagéo,
que utiliza ferramentas de observacao para integracdo das necessidades das
pessoas envolvidas, da possibilidade tecnologica e das exigéncias para
alcance do objetivo, apresentando-se como uma solucdo para esse problema
complexo (BROWN, 2017).

Conforme Brown (2017), o DT oferece

uma abordagem a inovagéo que seja poderosa, eficaz e amplamente
acessivel, que possa ser integrada a todos os aspectos dos negécios
e da sociedade e que individuos e equipes possam utilizar para gerar
ideias inovadoras que sejam implementadas e que, portanto, facam a
diferenca.

Brown (2017) explica que uma equipe de design deve transitar por trés

espacos que estdo sobrepostos ao longo de um projeto:

® Inspiracdo — coleta de insights;



® |dealizacdo — traducéo de insights em ideias;

® Implementagdo — onde o plano de agdo é desenvolvido com base
nas melhores ideias.

Combinando Brown (2017) e Educadigital (2013), pode-se subsdividir

€SSes espacos em etapas:

® Inspiracdo - Empatia (Descoberta);
® |dealizacdo - Definicdo (Interpretacdo) e Ideacéo;

® Implementacdo - Prototipagem (Experimentacdo) e Testagem
(Evolucéo).

Na etapa Empatia, todas as acdes sdo voltadas para o ser humano,
buscando entender as necessidades, os pontos de vista, 0os desejos, as
experiéncias, o contexto do problema e como funciona a interacao entre esses
elementos (EDUCADIGITAL, 2013). Nessa etapa, o designer abre médo das
suas conviccoes e ideias, para fazer um exercicio dificil de tentar vivenciar
aquilo que os entrevistados tém a mostrar. Fexeus (2015) explica que toda
comunicacao significativa tem como base a empatia, pois é por meio dela que
se remove as barreiras comunicativas e cria-se confianca mutua entre os
interlocutores, evitando a preocupacao do entrevistado de “filtrar” o que se diz
ou o mal entendido. Nessa etapa, o designer precisa explorar a0 maximo as
necessidades das pessoas, fazendo-as descobrir outras que nem sabiam que
tém, promovendo o surgimento de insights importantes nesse processo
(BROWN, 2017).

Na etapa Definicdo, busca-se significados e oportunidades, € o
momento em que os insights (percepc¢des) obtidos durante a etapa Empatia
sao registrados (EDUCADIGITAL, 2013). Muitos desses insights surgem ainda
durante a entrevista, outros ao analisar as entrevistas. Ndo € questionando o
que as pessoas querem que chegamos aos insights mais importantes, eles
surgirdo pela observagdo das praticas e dos detalhes aparentemente sem
propésito (BROWN, 2017).

No processo de sintese dessas ideias também surgirédo inferéncias uteis,

principalmente ao observar aquelas pessoas vistas como excéntricas ou



radicais ou inspiradoras, entretanto a sua capacidade de ver sob pontos de

vista diferentes favorece a geracao de idéias e insights (BROWN, 2017).

Na ldeacdo, sdo geradas as primeiras ideias, que podem gerar novas
ideias, desencadeando pensamentos visionarios. Depois de listadas, precisam
ser analisadas e categorizadas, que podem gerar produtos ou servigcos
convenientes as necessidades levantadas (EDUCADIGITAL, 2013).

Com as ideias organizadas e categorizadas, evolue-se para a
Prototipagem, que € a mudanca do campo das ideias para o fisico (realidade),
visando a validacao das ideias geradas na etapa anterior, tanto pela equipe de
trabalho, quanto pelo usuario. Nessa etapa, € possivel identificar possibilidades
de melhorias, fraguezas e excessos, reduzindo os riscos de fracasso e

otimizando os recursos de implementagéo e operagdo (BROWN, 2017).

Por fim, a Testagem, a etapa onde o produto do trabalho € colocado a
prova, permitindo a equipe planejar os préximos passos para evolucdo do
produto (BROWN, 2017).

5 METODOLOGIA

5.1 Modalidade de pesquisa

Este trabalho resulta de um estudo descritivo de carater exploratorio,
com abordagem exclusivamente qualitativa, conforme critérios de inclusao

quanto ao publico-alvo.

O publico-alvo foi definido como Policiais Rodoviarios Federais ,
portariados como docentes no Orgdo, com experiéncia e atuagdo nos mais
diversos papéis do ensino institucional. Considerando o tamanho do publico
envolvido nas atividades educacionais. A pesquisa sera realizada por
amostragem nado probabilistica proporcional. O niumero de participantes néo foi
pré-determinado e a coleta ocorreu entre os meses de setembro e novembro
de 2020.



Para identificar a percepcdo dos docentes, foi utilizado o Design
Thinking, recorrendo a Entrevista Empéatica como método, aplicando entrevista
semiestruturada por perguntas abertas com base no objetivo do estudo.

A Entrevista Empatica (CAVALCANTI e FILATRO, 2017) é um método
de busca por informacdes sobre um assunto especifico, mas que também pode
ser enriquecido por outros assuntos correlacionados ao principal. Também é
uma das formas de alcancar a comunicacgao significativa, baseada na confianca
mutua, tentando entender o que as pessoas falam, como agem, o que pensam

€ Como se sentem.

Para Vianna et al. (2018), a entrevista deve estimular o entrevistado a
explicar a motivacdes e os significados do que estéd sendo dito, para expandir o
entendimento dos comportamentos, das excecfes a regra, 0S casos extremos
e suas consequéncias. Para isso, o entrevistador deve buscar os entrevistados,
planejando um roteiro estruturado e flexivel o suficiente para que o entrevistado
possa sentir-se a vontade, facilitando o entendimento das necessidades e dos
desejos do entrevistado.

E com essa ferramenta, sob condicdes favoraveis de confianca mutua e
empatia entre entrevistador e entrevistado que toda a riqueza de experiéncias,
vivéncias, pensamentos, conceitos, verdades e ideias serdo explorados,
permitindo a expansdo na divergéncia, como citado anteriormente, gerando
possibilidades de associacdes, padrbes e necessidades escondidas na
complexidade das relacdes pessoais, entre o corpo e a mente, entre o passado

e o futuro, e entre o conhecimento empirico e o cientifico.

A pesquisa ndo envolveu custos, pois nenhuma das acdes envolveu
custeio com diarias, transporte ou pagamento de gratificacbes. Também, a
realizacdo deste trabalho n&o envolve custos diretos, com destinacdo de
orcamento, pois 0 publico pesquisado presencialmente estava na UniPRF,
convocado para atuar nos cursos. As licencas dos aplicativos Stormboard,

WhatsApp e Google Meet foram gratuitos.



A presente pesquisa foi classificada conforme Quadro Il em Fontelles et
al. (2009), onde:

QUADRO 1 - CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Classificacéo Tipo de Observacgéao
Pesquisa
Quanto a Aplicada busca produzir conhecimento cientifico para aplicacao
finalidade pratica nos processos educacionais da PRF, buscando

solugdo para a perda de conhecimento tacito relevante,
trazendo resultados préaticos imediatos para a
exceléncia no ensino.

Quanto a Observacional | nessa pesquisa, o investigador atuard como expectador
natureza no processo, nao interferindo no processo educacional
em andamento.

Quanto a forma Qualitativa o estudo busca junto ao corpo docente experiente da
de abordagem PRF o entendimento dos aspectos positivos e a
melhorar na gestdo do conhecimento tacito relevante
para os resultados institucionais, por meio das
descricdes e interpretacdes da percepgéo de cada

docente.
Quanto aos Exploratéria Por se tratar de um tema pouco explorado na PRF, faz-
objetivos se necessaria a aproximagao com o tema e entender a

sua influéncia no processo evolutivo do ensino.

Quanto aos De campo 0 problema esta relacionado ao ensino na PRF, sendo
procedimentos necessario utilizar técnicas observacionais durante a
técnicos execucao da atividade que sera o principal cenério, o

curso presencial na UniPRF.

Quanto ao Longitudinal O estudo foi realizado nos meses de Setembro a
desenvolvimento Prospectiva Novembro de 2020, periodo em que foram realizados
no tempo diversos cursos.

Fonte: Adaptado de Fontelles et al. (2009).

5.2 Atividades relacionadas a coleta e ao tratamento de dados

Utilizou-se um roteiro contendo questdes sobre inicio e motivacéo para
atuacdo no ensino institucional, entendimento sobre a tematica da pesquisa,

percepcdes, aprendizados e reacOes acerca das experiéncias vividas e



situacbes apresentadas, conforme Apéndice 1. Das perguntas, foram
desenvolvidos os cartbes de entrevista, conforme Apéndice 2, para orientacao
0 pesquisador. As entrevistas foram realizadas presencialmente e por auxilio
de tecnologia (Google Meet, Video Chamada por WhatsApp) e com duracao

média de 78 minutos.

As entrevistas foram gravadas e transcritas parcialmente. Para preservar
0 anonimato, adotou-se o procedimento ético de nao revelar a identidade dos
entrevistados. Também foram omitidos determinados trechos muito pessoais
que poderiam ensejar na identificagcdo ou reconhecimento da identidade do
entrevistado.

Para andlise do conteudo, primeiramente o pesquisador realizou a
audicdo minuciosa das gravacdes das entrevistas para extrair os insights, as
ideias, 0s pensamentos e seus contextos, que foram registrados em cartbes no
site Stormboard.com. La foram categorizados, agrupados por suas

similaridades e diferencas, fazendo a distribuicdo dos grupos em caixas.

As andlises da frequéncia, das caracteristicas, das causas e motivos dos
pensamentos contidos nos cartdes permitiram entender as relacbes dos

pensamentos e as reacgdes dos entrevistados.



6 RESULTADOS

Conhecer o modo como o conhecimento tacito relevante se desenvolve,
sob o olhar do corpo docente da PRF, € um dos objetivos deste estudo. Para
isso, coletou-se de modo mais fidedigno as percepcdes do corpo docente

acerca do conhecimento tacito relevante.

Como a percepcédo € algo bastante pessoal e um questionario fechado
limita a capacidade de capturar os pensamentos complexos e as experiéncias
mais variadas, optamos por utilizar entrevista semiestruturada e oral, dando a

liberdade ao entrevistado para expor seus pensamentos a respeito do tema.
6.1 Entrevistas

O planejamento da entrevista considerou o perfil dos entrevistados a
serem selecionados. Apesar de ndo encontrar perfis excéntricos ou radicais,
foram entrevistadas docentes com experiéncias marcantes no ensino e que
puderam experienciar os diversos periodos, locais, eventos e gestdes, tanto no

ensino, quanto na atividade-fim, o policiamento ostensivo.

Considerou-se também a a necessidade de realiza-la de modo
presencial ou por videochamada, visando a comunicacao significativa,
explorando a riqueza das experiéncias, vivéncias, pensamentos, conceitos,
verdades e ideias. Todas as entrevistas tiveram seus audios gravados,
permitindo ao entrevistador conduzir a conversa com liberdade para exploracao

dos tépicos e instigar o entrevistado a aprofundar suas respostas.

Esse método permitiu explorar o entendimento do entrevistado sobre
conhecimento tacito e sua relevancia para a instituicdo, sua percep¢ao sobre o
modo como é realizada a gestdo desse conhecimento na instituicdo e sua
opinido de como seria 0 modo ideal de realiza-la. Somadas, as entrevistas
duraram 14 horas e 26 minutos de gravacdo, com uma média de 1 hora 18

minutos cada entrevista.

Os 11 entrevistados representam perfis distintos com experiéncias

bastante variadas. A faixa etaria esta entre 40 e 55 anos, com uma média de



48 anos de idade. O mais experiente tem 25 anos, o mais moderno tem 9 anos
de experiéncia no ensino da PRF, com uma média de 17 anos. Das funcdes
exercidas no ensino, 5 ja foram coordenador geral de curso, 8 foram
coordenador pedagodgico, 4 foram coordenador administrativo, apenas 1 foi
coordenador de seguranca, mas todos foram instrutores. Alguns deles ja

atuaram em cargos de gestéao.

As motivacdes para atuar no ensino foram classificadas segundo Deci e
Ryan (1985):

QUADRO 2 - CLASSIFICACAO DA MOTIVACAO

Motivacéo Intrinseca | Extrinseca | Positiva | Negativa
ensino o renova; X X
sempre teve afinidade com a docéncia; X X
sempre teve paixao pela sala de aula; X X

ja havia sido professor, a dificuldade
técnica dos instrutores e as diversas

PO . X X X
lacunas de competéncias percebidas nos
colegas;
a precariedade das instrugbes, ainda em X X
outra instituicéo;
gosto de dar aulas; X X
a melhoria da instituicao; X X

a preocupacdo com a repeticdo do caso
de um colega que morreu com 2 tiros em X X
ocorréncia policial vir a se repetir;

sempre gostou de falar em publico; X X

suas dificuldades e a possibilidade de
ajudar os demais;




sempre gostou do ensino, j& havia sido

professor;

Fonte: Autor.

6.2 Dados Coletados

Segundo o0s entrevistados, 0 conhecimento tacito relevante é

desenvolvido de diversos modos. As respostas foram divididas em 3 categorias

por semelhanca. A experiéncia, ou seja, conhecimento desenvolvido por

tentativa e erro, e a Socializacdo sdo as maiores fontes de desenvolvimento,

representando 87,5% das respostas. Apesar de a Internalizag&o ter sido citada

em uma resposta, a experiéncia foi utilizada para validagdo do conhecimento

desenvolvido. Veja as respostas no quadro abaixo:

QUADRO 3 - DESENVOLVIMENTO DO CONHECIMENTO

Desenvolvimento
do Conhecimento

Respostas dos Entrevistados

1. resultado da trajetéria de cada um, com erros e acertos no
caminho, fruto das escolhas;

2. algo que o policial desenvolve, uma qualificagdo que ndo é

Experiéncia obtida com certificado, uma expertise na solugdo de conflitos
gue se apresentam para resolver;

3. por meio do empirismo, testando técnicas e verificando os
resultados, algumas vezes funcionava, outras ndo, assim fui
aprendendo e ensinando;

1. empirismo, por meio do trabalho em equipe, conversas, eu ia
me apropriando daqueles conhecimentos, mas sem ficar
registrado, os “pulos do gato” nunca foram registrados;

Socializacao*

2. vendo outros professores trabalharem;

3.  em momentos sociais dentro ou fora do horério de trabalho;

4. 0 que estd na mente, conhecimento adquirido e compartilhado
pela socializacao das experiéncias;

1. muitas vezes por meio da leitura de livros recomendados pelos

Internalizacao*

colegas que eram referéncia em algum determinado assunto,
depois era tentativa e erro.




(*) Modos de converséo do conhecimento conforme Takeuchi e Nonaka (2008).

Fonte: Autor.

Buscando entender como os entrevistados percebem o conhecimento
tacito relevante, foi dito que ha conhecimentos tacitos “que sao impossiveis de
passar’, “que € dificil transmitir na integralidade”, que “ndo expressa nas
palavras, expressa na conduta, no dia a dia, na postura diante dos demais” e
aprende-se “somente com a vivéncia, as experiéncias”, que “ajudam a construir
uma bagagem, por ser uma soma de muitos fatores, estudos, aprendizados,
praticas”, resultando na “habilidade de solucionar problemas diversos que se
apresentam, com a ajuda e experiéncia dos mais antigos, capacidade de
resolucdo e que é dificil de trabalhar isso em curso” pois “nesse tipo de

atividade, é possivel desenvolver conhecimentos que ndo sao factuais”.

Dos conhecimentos tacitos relevantes desenvolvidos ao longo da sua

trajetdria profissional, os entrevistados apresentaram 0s seguintes exemplos:

QUADRO 4 - EXEMPLOS DE CONHECIMENTOS DESENVOLVIDOS

Autoconhecimento

® 0 risco de ser especialista em algum tema, pode levar a arrogancia de achar que ndo
tem mais nada para aprender, por isso € importante ouvir o outro;

® (uem se posiciona de maneira impositiva costuma se dar mal;

® aprendi a ser paciente, sem agir por impulso, diferente da atividade policial que é
reativa e rapida, a tomada de decisdo rapida atrapalha, refletindo sobre as
consequéncias da deciséao;

@ versatilidade é importante, fazer coisas novas, mas sempre precisamos preparo;
® entendo que conhecimento tem validade, principalmente se ndo continuar aplicando;

® partir de experiéncias anteriores é o mais recomendado, para nao ficar inventando a
roda novamente.

Interpessoal

® respeitar 0 outro e ouvir nos permite o desenvolvimento com o conhecimento dos
outros;




® precisa ter paciéncia colocando as pessoas ao seu lado, pois tudo que é radical gera
maior resisténcia;

® aprendi que ser docente me moldou como pessoa, no inicio eu fazia piadas para
descontrair a turma, mas que atingia inadvertidamente um aluno;

® aprendi que nao adianta ficar com o conhecimento para vocé e logo adiante ele pode
nao valer mais (fica obsoleto), por isso sempre procuro me atualizar e disseminar o
que aprendo;

® encarar com naturalidade a divergéncia de ideias, ouvir e ndo ter vergonha de expor
0 meu pensamento, tentando contribuir, sabendo que posso receber criticas e
crescer com isso;

® hoje eu ndo tento impor o meu ritmo, eu trabalho com a persuaséo, argumentacéo,
mas sem forcar o pessoal, respeitando o ritmo dos demais;

® formar uma equipe para agregar conhecimentos diferentes;

® quando vocé enxerga algo errado com uma proposta de solucdo, ndo devolva a
quem trouxe uma ideia;

® inteligéncia emocional, influenciar pessoas e gerir pessoas sao habilidades
fundamentais para implementar grandes projetos.

Fonte: Autor.
Sobre a atual gestdo do conhecimento, os entrevistados tém a seguinte

percepgao:

QUADRO 5 - GESTAO DO CONHECIMENTO

Sobre a participacao da gestao

® afalta de um caminho para promover essas mudancas foi um problema até ontem;

® as decisdes profissionais, vocé até pode questionar e de repente pode contribuir
para uma decisdo melhor, mas quando ela é pessoal, sem estar pautada num
fundamento, fica dificil;

® sso fica ainda pior com a falta de planejamento, o que acaba gerando um esforco
enorme das pessoas para atender os desejos do gestor;

® ndo valorizagdo do empenho pessoal, apesar do interesse de aprender e disseminar,
quando aplicavel a instituicdo, e eu era reprimido por ciimes e vaidade;

® melhorias locais ndo sao disseminadas.

Sobre a participacao do servidor




® tenho medo de sugerir e pedirem pra eu fazer;

® a carreira Unica permite que os integrantes se manifestem, com divergéncias,
extraindo o que tem de melhor dos debates;

® hoje o efetivo € muito aberto as inovacgdes, as resisténcias sdo menores do que foi
no passado;

® algumas pessoas discordam de nos por terem pontos de vista mais egoistas, mas
isso faz parte, todos ja fizemos isso.

Sobre a participacao do ensino

® estamos num nivel bom, mas ainda ndo alcancamos a exceléncia como muitos
acham;

® quem viveu o ensino fica muito satisfeito com o ensino hoje, a exceléncia alcangada.

Fonte: Autor.

Tendo em vista as informacdes apresentadas até aqui, também foi
guestionado aos entrevistados o seu ponto de vista sobre como deveria ser a
gestado ideal do conhecimento tacito relevante, considerando todos 0s recursos

possiveis:

QUADRO 6 - PERCEPCAO FUTURA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Resgate do conhecimento

® ndo repetir os mesmos erros do passado e aprender com isso;
® experiéncia das mudancgas fortes que ocorreram, criando identidade histérica;

® |evantamento de necessidades atuais (conhecer o passado, por exemplo) definir
objetivos para essas missdes e convidar pessoas para participar;

® aprender com as decisfes erradas no passado, mas que podem ser assertivas no
contexto atual;

® Dbuscar inovagdo, sem cometer os erros do passado;

® a instituicdo precisa, antes de inventar a roda, procurar quem inventou antes,
possibilitando cortar caminho ou descobrir que aquele caminho ndo é o melhor;




Criacdo do conhecimento

® essas informacgbes (ideias) poderiam ser reunidas por outro colega que produziria
conhecimento cientifico a respeito;

® a UniPRF deveria ter uma area de pesquisa, biblioteca e laboratérios, para registrar
e publicar o conhecimento cientifico;

® a ideia de cursos abertos, sem certificacdo, permite que o colega faca contribuicdo
apontando, por exemplo, onde aquele conhecimento ndo é aplicavel, permitindo a
correcdo ou ampliacdo do material do curso, sem qualquer custo para a instituicdo,
motivando o colega a continuar contribuindo na producao de conhecimento;

® muitos terdo dificuldade de escrever, o que é normal, por isso seria interessante
formar equipes heterogéneas para producdo desses materiais;

® montar um organograma com procedimentos gerais e especificos, buscar um
memento para cada um deles, tais como formaturas matinais e de sexta feira;

® definiria as tematicas de interesse da instituicdo, com base em lacunas de
conhecimento, concentrando as discussdes dos temas na agenda distribuida o longo
do ano (um tema por bimestre, por exemplo), mas com o férum aberto o ano todo;

® metodologia de pesquisa cientifica ou producdo de material para EAD sdo formas
interessantes de produzir conhecimento, isso iria padronizar a forma de
apresentacdo do material, tornando mais agradavel a sua leitura, talvez com alguns
encontros no formato congresso;

Captura do conhecimento

Quanto as Fontes Externas

® Dbuscar referéncias internacionais para ter o melhor em todos os sentidos,

® buscar contato com instituicées que passaram pelo mesmo desafio que nés;
Quanto ao Servidor

® disparar um formulario nacional buscando identificar alguém com conhecimento
especifico, indicando o colega, neste formulario, precisa ter cuidado com o texto,
pois ndo pode ser muito persuasivo, ameacgador, colocando o servidor em
compromisso, focando na valorizacdo dos conhecimentos do colega;

® como cada um responde de uma forma, precisamos de varias abordagens para
incentivar a participacéo, por desafio, por reconhecimento, etc.;

® pessoas com atuacdo relevante em algumas &reas, deveriam transferir a
experiéncia;

® me sinto mais estimulado a partilhar quando estou aprendendo com o0s outros eu
tentaria novamente um modelo de férum, talvez num formato de workshop ou como




pds graduacdo, obrigando o aluno a produzir algo, independente de estar
aposentado;

seduzir o cara a querer contribuir, a participar do ensino;

precisa motivar o policial a deixar seu conhecimento com validacdo rapida, com
alerta de mudanca para o efetivo;

em o cara querer é muito dificil, € preciso desenvolver uma estratégia para provocar
a vontade de contribuir, ndo adianta criar qualquer obrigacéo, pois ele vai ser artificial
raso ou dissimulado nas contribuicdes;

convida o servidor para trazer o conhecimento tacito dele e ele sera levado em
consideragdo (ndo necessariamente serd usado) mas que estara disponivel;

Quanto & Aposentadoria

antes de sair (aposentar), fazer entrevistas sobre o histérico e ideias que gostaria de
fazer,;

em um momento prévio a aposentadoria, ter alguma maneira de manualizar, deixar o
legado & instituigéo;

“dentro de determinada situagao (conforme especialidade do aposentando), vocé
aposentado, como gostaria de ser atendido?” ou “vamos juntar o novinho com ele
pra sugar o conhecimento” (transferéncia gradual, ndo forgada);

storytelling de PRFs muito antigos ou aposentados, falando sobre como era no
passado, escala de servigo, rotinas, trajetoria profissional, 0 que motivou vir para a
PRF;

plano de preparacdo para a aposentadoria, 2 anos antes de aposentar, mapear e
buscar o servidor a fazer parte de um projeto para transferir o conhecimento de
alguma forma,;

Quanto a Estratégia

mapear quais sdo os conhecimentos, dar a oportunidade de identificacdo para os
interessados em compartilhar, e fazer com que ela se sinta participante, deixar como
um legado para a instituicao;

entender qual é o desafio, depois eu passo a entender a construcdo da solucgéo,
colocando as ideias no papel para amadurecimento, deixando disponivel para os
demais testarem ou incrementarem a ideia;

focar no notério saber de assunto extremamente relevante para a policia, tentar
captar as percepgbes do servidor a respeito de um projeto que esta sendo
desenvolvido;

como agua, buscar o caminho mais facil para o colega a escrever;
precisa de registro mais eficiente;

ambiente parecido com WikiPRF com moderador de alguém entendido do assunto;




® ambiente com conhecimento explicito e que possa interagir com o moderador,
fazendo sugestBes de alteracgédo, inclusdo, acao, teoria, etc.;

® |egados de transicdo, quando for sair, transferir o conhecimento para quem esta
chegando (desenvolver essa cultura), quando for possivel;

® sempre fui contra o ndo deixar o “pulo do gato” para nao perder o poder;

Validag&o do conhecimento

® primeiro precisamos fazer o comparativo e testar a inovagéo, para ver se é realmente
vantajoso;

® muito conhecimento ndo se aplica & PRF, é preciso discernimento para fazer a
distincdo do que é ou nao é util a PRF;

® 0 conhecimento cientifico deve estudar o conhecimento tacito para validacdo ou
melhoria da proposi¢éo de técnicas;

® precisamos de um espaco adequado para debates, pois tudo estd mudando, novos
conhecimentos virdo, novos contextos virdo, precisamos de espagos adequados
para isso;

@ canais para debates dos temas relevantes, com baixo nivel de formalidade;

Compartilhamento do conhecimento

® WikiPRF foi um grande passo, falta o ensino se apropriar disso, talvez o Lumen seja
outro caminho, quem sabe um repositério para publicacdo dos trabalhos dos
colegas;

® a UniPRF deve ser um canal para divulgacéo das boas ideias;
® 0 material produzido ficaria disponivel para todo o efetivo;

® relatos ou impressfes seria um bom formato de compartiihamento, que nao
representam necessariamente a opinido da instituicao;

® captar as monografias dos policiais e disponibiliza-las ao publico policial;

® compartilhar por pilulas de conhecimento, artigo, conforme o puablico;

® linkar o sistema com o aplicativo whatsapp € a ferramenta mais usada, todos tem;
® penso que devemos investir em cursos de curta duracdo (poucos dias);

® padronizacdo, com autonomia e capacidade resolutiva, para alcancar a exceléncia;




Valorizagéo do servidor

® reconhecimento acima de tudo, tipo placa com texto “a PRF te homenageia pelos
relevantes servigos prestados a instituicao”;

® a atividade do camarada especialista precisa ser vista pela instituicao;

® motivacdo para que ele se sinta participante, reconhecimento e a importancia de
deixar o conhecimento para a instituicao;

® projeto estratégico, tratar com carinho o conhecimento deixado pelo colega;

® com muitas cabecas pensando e tendo a oportunidade de ser ouvida;

® com nucleo de pesquisas para discussfes e fomentar os talentos descobertos;
® destacar potencialidades e ndo potencializar dificuldades;

® estimular a participagao;

® ‘remunerado” de algum modo;

® para os que contribuem, dar novas oportunidades;

® devemos pensar que o carregador de pedra é muito importante para o ensino
(equilibrio entre o tedrico e o prético);

® tem que valorizar aqueles que escreveram a nossa historia;
® contratagdo depois de aposentado, misturando as geracoes;

® cada turma do curso tem um aposentado para acompanhar, desonerando a pista e
ouvindo o aposentado ao final do curso (comparativo antes e depois);

® ainstituicdo ndo pode parar de aprender, assim como o educador.

Fonte: Autor.

6.3 Relacao entre os dados apresentados

A amplitude de experiéncias vividas pelos entrevistados pode ser
verificada pela faixa etaria do grupo e seu tempo de vivéncia dentro das
atividades de ensino. Por ser uma policia de ambito nacional, a soma das
experiéncias dos entrevistados engloba todos os locais onde o ensino esteve
presente, bem como a vivéncia em todas as 5 regides do pais. Apesar dos

entrevistados relatarem suas vivéncias com locais, datas, entre outros



detalhes, todas essas informacdes foram omitidas deste trabalho visando

preservar suas respectivas identidades.

Mesmo com a divergéncia nos modos de pensar e dos pontos de vista, é
possivel identificar uma convergéncia na motivacdo que os levou a trabalhar
com ensino. A paixdo pela atividade é identificada na Quadro 2 como
motivacdo Intrinseca, que € a execucdo de uma atividade pela satisfacdo ou
prazer que ela pode proporcionar (MARTINELLI; SISTO, 2010), e pelo retorno

positivo em atividade anterior semelhante.

Segundo o0s entrevistados, 0 conhecimento tacito relevante ¢é
desenvolvido pela observagédo, nas conversas, por testagem, na comparacao
dos erros e acertos, pela busca na literatura e nas habilidades que sao

desenvolvidas ao longo da sua trajetoria.

Entretanto, ele é dificil de ser manualizado e socializado. A quantidade
de conhecimentos adquiridos sobre detalhes da vida cotidiana das pessoas,
que muda com frequéncia, € constantemente observada na vivéncia policial.
Isso é explicado por Takeuchi e Nonaka (2008) quando eles apresentam 0s
elementos técnicos e cognitivos, que sao oriundos da “formagdo de modelos
mentais, fruto do entendimento e da formacédo de esquemas e analogias em
suas mentes” e de “sua habilidade adquirida pela experiéncia, seu saber

pratico”, chamado por alguns dos entrevistados de “curriculo oculto”.

Como exemplo de conhecimento tacito relevante desenvolvido pelos
entrevistados, com base nas experiéncias mais positivas e mais negativas no
ensino da PRF, aparece em destaque a inteligéncia emocional, a paciéncia e a
capacidade de ouvir as pessoas. No mesmo sentido, citam a importancia a
dialética na formacao de equipe, permitindo visdes diferentes sobre o0 mesmo
assunto, e a necessidade de nao “represar’ o conhecimento para si, pois o
mesmo tem validade, podendo ficar obsoleto pelo surgimento de novas
certezas. Morin (2000) cita que “todo conhecimento comporta o risco do erro e
da ilusao”, por isso “devemos manter uma luta crucial contra as ideias, mas
somente podemos fazé-lo com a ajuda de ideias”, corroborando com a

importancia da dialética e do trabalho em equipe.



Sobre a atual gestdo do conhecimento, a percepcao dos entrevistados é
que ela ainda carece de planejamento, que ainda h& decisfes pautadas em
pontos de vista pessoal do gestor e que o empenho pessoal ainda ndo recebe
a devida valorizacdo. Também foi pontuado que, dentre os beneficios da
carreira unica, estdo a qualificacdo dos debates e a abertura as inovacodes. Por
outro lado, a vaidade, o ponto de vista mais egoista e o medo de fazer
sugestdes sdo uma realidade. Também foi ressaltado que, apesar do ensino ter

evoluido muito desde sua criacdo, a exceléncia ainda nao foi alcancada.

Segundo os entrevistados, a gestdo do conhecimento tacito relevante
para a PRF carece de uma série de medidas que precisam ser implementadas.
Tendo em vista a grande quantidade de ideias apresentadas, como possiveis
solucbes para melhorar a gestdo, 66 ao todo, foi necessario utilizar o site
Stormboard.com para organizar as ideias em grupos por afinidade ou

semelhanca.

As ideias foram categorizadas conforme os grupos da tabela abaixo:

TABELA 1 - REPRESENTACAO DAS IDEIAS

Grupo Quantidade Percentual % Acumulado
Captura do conhecimento 24 36,4% 36,4%
Valorizagdo do servidor 15 22,7% 59,1%
Compartilhamento do conhecimento 9 13,6% 72, 7%
Criacéo do conhecimento 7 10,6% 83,3%
Resgate do conhecimento 6 9,1% 92,4%
Validag¢é@o do conhecimento 5 7,6% 100%

Total 66 100%

Fonte: Autor.

Os grupos foram definidos ap0s o agrupamento por semelhanca, tendo
seu titulo definido conforme o atributo comum identificado. No caso do grupo



Captura do Conhecimento, foi necessario separa-los em subgrupos quanto ao

tema devido a quantidade proposta.

As ideias ligadas a captura do conhecimento aparecem com maior
frequéncia, sendo identificada como uma das prioridades do ponto de vista dos
entrevistados em relacdo a gestdo do conhecimento tacito relevante na PRF.

As ideias foram categorizadas nos seguintes subgrupos:

® Quanto a Estratégia (9 ideias);
® Quanto ao Servidor (8 ideias);
® Quanto a Aposentadoria (5 ideias);

® Quanto as Fontes Externas (2 ideias).

Das propostas relativas a Estratégia, existe uma preocupac¢do quanto a
forma de oportunizar o registro por parte do servidor e a moderacdo. Quanto
aos servidores, o foco esta na identificacdo daqueles que tem a contribuir com
seu conhecimento, bem como a motivacdo para fazé-lo. Em relacdo a
Aposentadoria, fica clara a necessidade de capturar o conhecimento do

servidor que esta prestes a aposentar e dos que ja encontram-se aposentados.

A valorizacao do servidor, como ferramenta de motivacao também teve
presenca marcante durante as entrevistas, como podemos ver na tabela acima.
O reconhecimento dos servidores ativos e aposentados € uma Otima

ferramenta de fomento ao registro do conhecimento tacito relevante.

O compartilhamento e a criacdo de conhecimento também foram
citadas, onde foram sugeridos formas de fazé-los, com destaque a producéo de
conhecimento cientifico, a capacitacdo dos servidores quanto a producédo e o
seu compartilhamento para que outros conhecimentos sejam criados a partir

das producdes recebidas.

Ao reunir as ideias apresentadas pelos entrevistados, foi possivel
identificar todas as etapas do processo de gestdo do conhecimento trazidas por
Takeuchi e Nonaka (2008). A Socializagdo no desenvolvimento do

conhecimento tacito relevante nas conversas, nos debates e na



experimentacdo conjunta. A Externalizacdo na apresentacdo de materiais
produzidos, nas argumentacfes em foruns de debates. A Combinacdo na
transformacao dos materiais produzidos em normas procedimentais, em cursos
ou normativas, com sua devida validacdo e publicidade. E a Internalizacéo a
partir da aplicacdo dos conhecimentos adquiridos por meio dos cursos, normas

e manuais de procedimentos, reiniciando o ciclo da gestdo do conhecimento.

Por fim, com menos representatividade, mas ndo menos importante,
citaram a necessidade de resgate do conhecimento outrora adquirido por
experiéncias ndo exitosas do passado e a validacéao por parte da PRF aqueles
conhecimentos produzidos que integrardo o ensino, passando a fazer parte das

praticas e doutrinas da instituicao.



7 POSSIVEIS APLICACOES DO ESTUDO PARA A ADMINISTRACAO
PUBLICA

O presente estudo apresenta uma série de possiveis aplicacdes a

Administragdo Publica.

A metodologia aplicada, baseada no Design Thinking permitiu, como foi
visto ao longo do estudo, que o pensamento divergente, quando bem
administrado, produz extenso conhecimento, com a complexidade proporcional

ao problema estudado.

Certamente esse estudo ndo se esgota nos resultados apresentados,
visto que foi apenas o primeiro passo na busca de uma ou vérias estratégias
para a gestdo eficiente daqueles conhecimentos desenvolvidos pelos
servidores nos mais longinquos cantos do pais, mas que sao de extrema

relevancia para a instituicao.

Como disse um dos entrevistados, “a instituicdo ndo pode parar de
aprender” e 0 caminho para a manutencao do aprendizado passa pela gestao

inteligente do conhecimento.

Os dados apresentados neste trabalho podem contribuir, mesmo que
pontualmente, para o planejamento da identificacdo, captacdo, validacdo e
compartilhamento do conhecimento tacito relevante na PRF. Entretanto, a
ampliacdo do publico-alvo, para os servidores que atuam na gestdo, na
atividade fim e na atividade meio (administrativa), e da quantidade de
entrevistas trardo resultados mais consistentes ao médio e longo prazo na
gestdo do conhecimento. O aumento ou a continuidade do estudo poderdo
trazer resultados inovadores, melhorando a capacidade do ensino e, por

consequéncia, a exceléncia no servi¢co publico prestado pela instituicao.
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APENDICE 1

Roteiro para Entrevista

1. Desde quando atua nas atividades de ensino?

N

. Que papéis vocé ja exerceu nas atividades de ensino?

3. O que o motivou a atuar nessa area?

4. O que vocé entende por “CTR - Conhecimento Tacito Relevante™?
5. Como vocé desenvolveu esse CTR?

6. Como vocé reage diante de uma descoberta, “insight” interessante ao
ensino, realizada fora do ambiente de ensino?

7. Qual foi a experiéncia mais positiva que vocé teve no ensino € como isso se
tornou conhecimento relevante?

8. Qual foi a experiéncia mais negativa que vocé teve no ensino e Como IiSso se
tornou conhecimento relevante?

9. Vocé compartilha esses conhecimentos na PRF?

1. Se SIM, Como faz? Que dificuldades vocé encontra pra fazer o
compartilhamento?

2. Se NAO, Gostaria de compartilhar? Como faria?
10. Como vocé acredita que a PRF poderia fazer uso desse conhecimento?
11. Na sua opinido, que resultados poderiam ser obtidos com isso?

12. Quando vocé encontra uma situacdo desafiadora no ensino, como pensa
na solucéo para o caso?

13. Como vocé reage a uma situacao problematica recorrente e notoria que
precisa de uma solucao?

14. Como vocé descreve a sua capacidade e motivacdo para viabilizar
mudancas?

15. Como vocé reage diante da necessidade de implantacdo de uma solucao?

16. Vocé ja tentou implantar alguma solugdo? Como vocé lidou com o conflito
de interesses das partes interessadas a essa implantagao?



17. Se vocé tivesse todas as pessoas e recursos de que precisa ao seu dispor,
como vocé resolveria, de forma ideal, o problema de engajamento e motivacao
de pessoas que gostariam de deixar esse conhecimento ou experiéncia para a
PRF?



APENDICE 2

Cartdes de Entrevista

Tempo de atuacdo no ensino

Papéis que ja exerceu

Motivagéo para atuar no
ensino

Conhecimento Tacito
Relevante

Como desenvolveu seu CTR

Reacdo a insights/ideias
fora do expediente

Experiéncia mais positiva -
aprendizado

Experiéncia mais negativa -
aprendizado

Compartilhamento do CTR

Como? Dificuldades? -
Gostaria? Como?

Como PRF poderia usar o
CTR

Quais resultados poderiam
ser obtidos?

Situacgdo desafiadora - como
pensa na solu¢do?

Reacéo — situacao
problemética recorrente e
notoria

Como descreve sua
capacidade/motivacdo para
viabilizar mudancas?

Reacédo diante da
necessidade de
implantacdo de solugéo

Jé& tentou implantar? Como
reagiu aos interesses?

Pessoas, recursos, como
resolveria de forma ideal o
problema de engajamento
e motivacdo dos que
gostariam de deixar seu
CTR para PRF




