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RESUMO

Este trabalho tem por objetivo identificar as boas praticas de aprendizagem
organizacional que contribuem para o estimulo da inovagao na Policia Federal. Como
fundamentacao tedrica, o trabalho utiliza interdisciplinaridade e as perspectivas dos
paradigmas social e cognitivo da Ciéncia da Informacgao, e é desenvolvido a partir da
interagdo dos construtos aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e
inovacao. Como método, a pesquisa € caracterizada como exploratéria e descritiva e
quanto a sua abordagem é predominantemente qualitativa. Quanto as técnicas e
procedimentos de pesquisa, foram empregadas a pesquisa bibliografica, documental
e de levantamento de dados. Como resultado, foram evidenciadas as boas praticas
em aprendizagem organizacional ja implementadas na Policia Federal, entre as quais
se destacam: um arcabouc¢o normativo interno consistente, com conceitos, diretrizes,
estratégias e governanca alinhados com as melhores praticas de aprendizagem
organizacional, gestdo do conhecimento e inovacédo; o desenho de politicas
institucionais integradas que tem como pressuposto o reconhecimento do servidor
como principal insumo da organizagdo; o alinhamento das agbes de capacitagao
continuadas com o planejamento estratégico, aliado as estratégias de geracao do
conhecimento e o estimulo ao seu compartiihamento para a geragdo de nova
aprendizagem e inovagao. As boas praticas a ser implementadas na organizagao
como fator de estimulo a inovacgao identificadas sao a implementacéo da Politica de
Gestdao do Conhecimento por meio da criagdo de um sistema de Gestdo do
Conhecimento baseado em TICs; o fortalecimento da Unidade de Gestdo do
Conhecimento; a criagdo de um banco de talentos para mapear o conhecimento da
organizagado; a criagdo de mecanismos baseados em TICs para possibilitar o
compartilhamento do conhecimento; a vinculagdo das atividades de gestdo do
conhecimento aos resultados estratégicos; a estimulagdo da cultura organizacional
voltada para o conhecimento; as interagdes entre conhecimento individual,
organizacional, aprendizagem e agregacao de valor; o estimulo a comunicagao para
o compartilhamento de conhecimentos e o incentivo da documentagdo do
conhecimento através da utilizagao de TIC’s.

Palavras-Chave: Aprendizagem organizacional. Boas praticas. Estimulo a inovagéo.
Policia Federal.



ABSTRACT

This work aims to identify the best organizational learning practices that contribute to
stimulating innovation in the Brazilian Federal Police. As a theoretical foundation, the
work uses interdisciplinarity and the perspectives of the social and cognitive paradigms
of Information Science, and is developed from the interaction of the constructs of
organizational learning, knowledge management and innovation. As a method, the
research is characterized as descriptive and exploratory and regarding its
predominantly qualitative approach. As for research techniques, bibliographic,
documentary and data collection research were used. As a result, the good practices
in organizational learning already implemented by the Brazilian Federal Police were
highlighted, among which the following stand out: a consistent internal regulatory
framework, with concepts, guidelines, strategies and governance aligned with the best
practices of organizational learning, knowledge management and innovation; the
design of integrated institutional policies that presuppose the recognition of the public
servant as the main input of the organization; the alignment of continuing training
actions with strategic planning, combined with strategies for generating knowledge and
encouraging their sharing for the generation of new learning and innovation. The best
practices to be implemented in the organization as a factor to stimulate innovation
identified are the implementation of the Knowledge Management policy through the
creation of a Knowledge Management system based on ICTs; the strengthening of the
Knowledge Management Unit; the creation of a talent bank to map the organization's
knowledge; the creation of ICT-based mechanisms to enable knowledge sharing;
linking knowledge management activities to strategic results; the stimulation of
knowledge-oriented organizational culture; the interactions between individual,
organizational knowledge, learning and adding value; encouraging communication to
share knowledge and encouraging knowledge documentation through the use of ICTs.

Keywords: Organizational learning. Good practices. Stimulating innovation. Brazilian

Federal Police
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1 INTRODUGAO

As organizagbes e as suas metodologias de gestédo historicamente foram se
adaptando as mudancgas impostas pela transicdo entre os modelos econémicos.

Contemporaneamente, novas tecnologias e infraestruturas foram
desenvolvidas permitindo o armazenamento e transmissao da informagcdo em alta
velocidade, atingindo um numero ilimitado de destinatarios, derrubando as barreiras
espaciais e temporais, causando mudancgas estruturais significativas em todos os
aspectos da vida social.

A velocidade das informacbes e conexdes em rede, a fluidez do tempo e do
espago trouxeram como consequéncias o repensar das relagdes humanas,
econbmicas e politicas, reforcando o modelo de producido capitalista baseada no
paradigma tecnologico e no conhecimento como seu principal insumo.

Esta mudanca de paradigma, chamada de sociedade do conhecimento
(CASTELLS, 1999) fez com que as organizagdes modernas reavaliassem sua
sobrevivéncia institucional, ante a imprescindibilidade de adaptacdo as constantes
mudancas externas, econdmicas e sociais causadas pela inovagao tecnoldgica, pela
disponibilidade e velocidade das informacgdes promotoras de conhecimento rapido e
acessivel.

Do mesmo modo que os demais setores da sociedade, as organizagdes
publicas, incluidos os 6rgdos de seguranga, passaram por mudangas estruturais
desencadeadas pelo desenvolvimento de novas tecnologias de informagcdo e
comunicagao. Sendo compelidas a adotar modernas técnicas gerenciais, baseadas
na gestdo da informacao e do conhecimento, e consequentemente, do aprendizado,
necessarios para fazer frente a rapida mudanga de paradigma, mudangas estas que
contribuirdo para sua sobrevivéncia institucional (VARIS; LITTUNEN, 2010).

Ao mapear o ambiente externo e voltar sua atengdo para o ambiente
organizacional interno, a Policia Federal identificou este fator de sucesso
organizacional, motivando o desencadeamento do processo de modernizagdo da
gestdo no ano de 2007., processo que culminou com a publicagdo do Plano
Estratégico 2010-2022 no ano de 2010, atualizado em 2014, que incorporou como
objetivo estratégico, o “fortalecimento da cultura de gestdo organizacional”, sendo as
principais acdes estratégicas a gestdo do conhecimento e o fomento a pesquisa,

desenvolvimento e inovagéo.
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Como resposta adaptativa, tornou-se necessario investir na cultura de gestao
voltada para a valoragdo do aprendizado e a efetiva utilizagdo do conhecimento
adquirido por meio da capacitagdo, potencializador da inovagdo, consecucido do
objetivo estratégico que motiva a presente pesquisa.

Assumindo que o conhecimento € o um dos principais recursos da organizagao,
responsavel potencialmente pelo aumento da capacidade de solugédo de problemas e
consequentemente catalisador de melhorias e inovagdo, os programas de
capacitagado promovidos pela organizagdo desenvolvem as competéncias individuais
dos servidores (STEIL, 2006).

Dando suporte as ideias inovadoras geradas no amago dos individuos e
compartilhadas por meio da comunicagdo para o grupo. Ao ser institucionalizado
através das novas rotinas propostas para toda a organizagado, este conhecimento
individual é convertido em aprendizagem organizacional®!, promovendo a consecugéo
dos objetivos estratégicos (STEIL, 2006).

O fortalecimento da capacidade de aprender e de gerar novos conhecimentos
mediante a aprendizagem é fator critico que contribui diretamente para a inovagéo
organizacional, motivo pelo qual a relagao direta entre aprendizagem e inovacao deve
ser explorada por meio de estudos empiricos (TEODOROSKI; SANTOS; STEIL,
2013).

Chegando-se a concluséo de que o conhecimento é o principal catalisador da
melhoria de desempenho e da inovagao, baseada na aprendizagem organizacional
desenvolvida através da potencializacao e direcionamento gerencial da aprendizagem
individual, o tema desta pesquisa se direciona para a identificacao das boas praticas
de aprendizagem organizacional na Policia Federal, fator de estimulo ao processo de
inovacao.

Em prosseguimento, passa-se a delimitagdo do problema de pesquisa e dos
objetivos geral e especificos.

1.1 DELIMITACAO DO PROBLEMA

Ao aderir a cultura de gestao estratégica baseada no conhecimento, a Policia

Federal passou a adotar as medidas necessarias para alcangar seus objetivos a curto,

" Na pesquisa foi utilizada de forma indistinta “aprendizagem organizacional” ou “aprendizado organizacional”
posto que conceitualmente idénticos.
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médio e longo prazo previstos no Plano Estratégico 2010-2022 (POLICIA FEDERAL,
2014).

O objetivo estratégico “Fortalecer a cultura de gestao” € de importancia basilar,
posto que sua implementagao contribui diretamente para a consecucado dos demais
objetivos estratégicos de forma estruturante, haja vista ter sido adotada pela
organizacao a Metodologia de Gestao de Projetos.

Para a Policia Federal, a organizagédo que trabalha com gestdo de processos
e que valoriza o trabalho realizado em equipe, com base na cooperacéo e a vontade
de trabalhar melhor, fazendo com que todos os servidores entendam e se
responsabilizem pelos processos, cumprindo suas tarefas e entendendo os processos
de forma abrangente, através de uma vis&o horizontal (POLICIA FEDERAL, 2013).

Assim, esta visdo da organizacdo baseada em processos permite a
transferéncia do trabalho realizado entre unidades, com o que a experiéncia e
conhecimentos adquiridos em todas as areas da organizacdo “serdao melhor
aproveitados quando se tornar capaz de transferi-los e compartilha-los dentro de um
fluxo horizontal de conhecimento” (POLICIA FEDERAL, 2013).

Uma das principais acdes previstas no objetivo “Fortalecer a cultura de gestao”,
qual seja, a “gestdo do conhecimento, fomento a pesquisa, desenvolvimento e
inovacao” foi implementada através da publicacdo da Politica de Gestdo do
Conhecimento (POLICIA FEDERAL, 2015), a qual prevé expressamente a
necessidade de investimentos na estruturacdo de um ambiente adequado a criagao,
disseminacao, utilizacao, compartilhamento e protecdo do conhecimento como forma
de estimular a mudanca cultural e a inovagéo.

Além de proporcionar a ampliagdo das capacidades dos individuos, a
aprendizagem organizacional promove a ampliagdo do conhecimento individual para
toda a organizagao, institucionalizando o conhecimento organizacional, o qual gerido
e estimulado, catalisa e direciona a mudancga organizacional com vistas a melhoria e
inovagdo e suporte a tomada de decisdo, consequentemente aumentando o
desempenho, a eficacia e eficiéncia institucionais e promovendo melhorias.

Deste modo, pretendendo desenvolver, estruturar e sistematizar a
aprendizagem organizacional, capaz de estimular o potencial de inovagcdo nos moldes
previstos tanto na teoria geral quanto nas praticas de aprendizagem observaveis na
organizagao, a partir dos documentos produzidos e incorporados internamente, é

primordial a identificacdo das boas praticas neste contexto.
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O problema de pesquisa proposto no presente estudo busca responder a
seguinte pergunta: quais boas praticas de aprendizagem organizacional que

podem estimular o processo de inovagao na Policia Federal?

1.2 OBJETIVOS

Esta segdo destina-se a apresentagcdo do objetivo geral e dos objetivos
especificos elencados no ambito desta proposta com o propdsito de responder a

pergunta de pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar e propor as boas praticas de aprendizagem organizacional para o

estimulo do processo de inovagao na Policia Federal.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Apresentar os fundamentos teéricos que dao suporte a proposta de estudo,
cujos pilares sao a interacéo entre aprendizagem, conhecimento e inovagao;

b) Analisar a legislacao interna e demais documentos da organizagédo para
chegar-se aos principais normativos e conceitos adjacentes da tematica
conhecimento, aprendizagem organizacional e inovagao na Policia Federal;

c) Definir o perfil de formagao dos policiais entre os anos de 2014 a 2018;

d) Analisar os elementos intrinsecos contidos nos dados das agbes de
capacitagcao executadas a partir do Plano Anual de Capacitagao (PAC) de
2018 no ambito da Policia Federal;

e) Descrever as boas praticas de aprendizagem organizacional como fator de

estimulo ao processo de inovacao na Policia Federal.

1.3 JUSTIFICATIVA
A justificativa para realizagdo deste trabalho encontra-se ancorada no fato de
que a inter-relagao entre a aprendizagem organizacional e a inovagao ser objeto de

estudos académicos recentes, o que confere atualidade a pesquisa.
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Ao realizarem analise bibliométrica das publicagdes na base de dados Web of
Science Teodoroski, Santos e Steil (2013) apontam que o interesse por pesquisas
sobre aprendizagem organizacional e inovagao de forma conjunta sdo crescentes,
mas destacam que ainda permanece o hiato no que diz respeito ao aprofundamento
entre as relagdes conceituais de ambas.

Considerando-se a estrutura organizacional e a metodologia de gestao
estratégica da Policia Federal, as suas atribuicbes e competéncias, bem como a
relevancia do servigo publico prestado ao cidaddo, sendo o direito a seguranga um
direito individual fundamental e um direito social previsto na Constituicdo Federal
(BRASIL, 1988), o estimulo a pesquisas académicas que resultem na identificagao de
boas praticas de aprendizagem organizacional para aumentar a eficiéncia, eficacia e
inovacdo em seguranga publica se traduz em uma agédo afirmativa de direitos
fundamentais e sociais, 0 que confere relevancia social ao presente estudo.

Estudos na area de aprendizagem organizacional com foco na inovagao na
Policia Federal sdo inéditos, motivo pelo qual a presente pesquisa aportara
importantes elementos para o fortalecimento e avangos da politica de gestdo do
conhecimento, politica de desenvolvimento de pessoal e da inovagdo em seguranca
publica.

A tematica da pesquisa € do mesmo modo relevante para a Cl, na medida em
que a partir do surgimento de um novo campo de estudos empiricos voltado para as
empresas e organizagoes, a informacgéo é considerada como um recurso estratégico
no ambiente organizacional.

Do ponto de vista tedrico, foram mantidas as mesmas concepgdes essenciais
de informagéo, com algumas adaptag¢des para fazer frente ao novo objeto de estudo.

Sob o enfoque pratico, os estudos se basearam na analise de sistemas de
gestdo da informacédo e do conhecimento nas organizagbes, como subsidio para
gestao da aprendizagem, para alavancagem da aprendizagem em niveis individual
(capacitagao), grupal e organizacional (intra a interinstitucional).

As motivagdes de origem pessoal e profissional se assentam na atuagao
desta pesquisadora como Delegada da PF, que ocupou cargos de gestdo por mais de
uma década, com o que tem uma vis&o sistémica tanto da area de planejamento como
de execucdo das atividades precipuas da Policia Federal, previstas no art. 144 da
Constituicao Federal, o que contribui no entendimento e sedimentacao de diversos

fluxos informacionais e de conhecimento que serédo plasmados na pesquisa.
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Finalmente, por meio da correlagdo entre conhecimento, aprendizagem
organizacional e inovagao, € possivel maximizar-se a gestdo da informagcao e do
conhecimento visando o alcance da visdo da instituicdo, qual seja, “Tornar-se

referéncia em ciéncia policial.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdao da literatura explora os principais conceitos e caracteristicas da
gestdo da informacdo e do conhecimento e sua relagdo com a aprendizagem
organizacional no nivel individual, grupal e organizacional, responsavel pela criagao
do conhecimento, catalisador dos processos de inovagao nas organizagoes.

Ainda, sdo apresentados os conceitos de inovagao e sua tipologia, finalizando
com a abordagem da tematica no servigo publico, como um arcabougo tedrico

coerente e conciso para ancorar o desenvolvimento da pesquisa.

2.1 GESTAO DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGCOES

Os conceitos de gestdo da informagao e do conhecimento tem como marco
temporal inicial a concepg¢ao de documentagao proposta por Paul Otlet no livro Traité
de documentation de 1934 e nas obras de Vanever Bush e Frederick Hayek As we
may think e The use of knowledge in society, publicadas em 1945, dos quais se
observa a preocupagdo quanto a relevancia no tratamento da informagdo e
conhecimento do ponto de vista da produtividade individual e organizacional
(BARBOSA, 2008).

Para propiciar um melhor entendimento sobre as questdes atinentes a gestao
da informagcdo e do conhecimento nas organizagdes, acredita-se pertinente
apresentar os conceitos basicos de dado, informacao e conhecimento.

Dados podem ser conceituados como a observagdo sobre o mundo, ou seja,
todo e qualquer evento observado pelo homem, passivel de ser armazenado através
de recursos tecnolégicos. Assim, dados podem ser retidos, comunicados e
transmitidos de forma sistémica, sendo passiveis de gerar informagéo (DAVENPORT,
1998; ALMEIDA; FREITAS; SOUZA, 2011).

A informagao por sua vez, é classificada como dados atribuidos de relevancia
e propésito (DRUCKER, 1988), resultantes da transformagéo dos dados pelo sujeito
que lhes da sentido pela analise (DAVENPORT, 1998), organizados sistematicamente
(CHATZIPANAGIOTOQOU, 2017) e relevantes para a tomada de decisao (ALMEIDA;
FREITAS; SOUZA, 2011; CHOO, 2006; VITAL; FLORIANI; VARVAKIS, 2010).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 64), inferem que “a informagédo € um fluxo de

mensagens, enquanto o conhecimento € criado por esse fluxo de informacgéo,
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ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor’. Sendo gerado a partir da
informacao assimilada pelo sujeito, a qual é dado contexto e significado, criando-se
uma nova interpretacdo para coisas, eventos ou pessoas, o que transforma a
informacéo inicial em nova informagao (ALMEIDA; FREITAS; SOUZA, 2011).

Neste sentido, Davenport e Prusak (1998) categorizam o conhecimento como
informacgao dotada de valor, destacando a importancia do contexto e a interpretacao
dada pelo sujeito, que acrescenta a informagao original novo sentido advindo do
aporte de seu conhecimento individual, criando, assim novos conhecimentos:

Conhecimento é a informacdo mais valiosa e, consequentemente,
mais dificil de gerenciar. E valiosa precisamente porque alguém deu &
informacdo um contexto, um significado, uma interpretacao; alguém
refletiu sobre o conhecimento, acrescentou a ele sua propria
sabedoria, considerou suas implicagdes mais amplas. Para os meus
propdsitos, o termo também implica a sintese de multiplas fontes de
informacdo. O conhecimento, [...] muitas vezes é tacito — existe
simbolicamente na mente humana e é dificil de explicitar. O
conhecimento pode ser incorporado em maquinas, mas é de dificil
categorizagao e localizagado. Quem quer que ja tenha tentado transferir
conhecimento entre pessoas ou grupos sabe como € ardua a tarefa.
Os receptores devem nao apenas usar a informacido, mas também
reconhecer que de fato constitui conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998, p. 19-20).

A definicao conceitual entre dado, informacao e conhecimento nao € pacifica
entre os autores, haja vista que a informagdo envolve tanto dado quanto
conhecimento, sendo a informagao o conector entre dados brutos e o conhecimento
que pode ser obtido a partir destes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

A Figura 1 mostra as principais diferengas entre os conceitos de dado,
informagéo e conhecimento.

Figura 1 - Dados, informagao e conhecimento

DADOS INFORMAGAO CONHECIMENTO
Simples observagoes Dados dotados de Informagdo valiosa da
sobre o estado do relevancia e proposito mente humana. Inclui
mundo reflexao, sintese, contexto
* Facilmente estruturado * Requerunidade deandlise | | « De dificil estruturagdo
* Facilmente obtido por * Exigeconsensoemrelagdo | | « De dificil capturaem
magquinas ao significado méaquinas
* Frequentemente * Exigenecessariamente a * Frequentemente tacito
quantificado mediagao humana
= De dificil transferéncia
= Facilmentetransferivel

Fonte: Davenport e Prusak (1998, p. 18).
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Ao analisar a proposta de Davenport e Prusak no contexto das organizagdes,
conclui Valentim (2002, p. 2) que “para que um dado seja considerado informacéo,
necessariamente requer algum tipo de analise, exige um consenso da area quanto
aos termos adotados em relagdo ao seu significado e, finalizando, deve estar em
sintonia com o publico a que se destina”.

O entendimento € de que a informacdao € um recurso estratégico para as
organizagdes, capaz de ser gerenciado por meio do uso de tecnologias para a
potencializagdo da competitividade e modernizagdo da gestdo organizacional.

Com vistas a sobrevivéncia em uma sociedade pautada por constantes
mudancas € recente e alicergcado no desenvolvimento exponencial de tecnologias da
informacdo e comunicacdo, que intensificaram a producdo e disseminacdo de
informacgéo.

Dentro da perspectiva da gestdo das organizacoes, a gestdo da informacao é
uma ferramenta primordial para gerenciar os fluxos informacionais de forma agil e
consistente, proporcionando maior rapidez na recuperagao das informag¢des quando
necessario para a tomada de decisio.

A gestao da informacgao nas organizacgdes € conceituada por Davenport (1998,
p.173) como “um conjunto estruturado de atividades que incluem o modo as empresas
obtém, distribuem e usam a informacdo e o conhecimento”. Para o autor, o
gerenciamento da informagéo é constituido por quatro passos: a determinagao das
exigéncias de informacgao, a obtengao de informacao, a distribuicdo e a utilizagao.

A partir da determinacao das exigéncias da informacgao sao compreendidos o
contexto e as necessidades informacionais da geréncia e é possivel mapear-se a
informagdo disponivel, os recursos informacionais presentes, as unidades
responsaveis e os sistemas disponiveis; a obtencao de informagao € uma atividade
desenvolvida de forma continuada que acompanha a evolugdo da organizagao; a
distribuicdo, é a disseminagao estratégica da informagao para os sujeitos que dela
necessitam e, finalmente, a utilizagcdo da informacgao, etapa mais importante na qual
a informacao € utilizada no contexto organizacional (RODRIGUES; BLATTMANN,
2014).

Ao selecionar a informacgao a ser recuperada que responde a sua necessidade
informacional, ou seja, ao usar uma informagdo, o tomador de decisdo sofre uma

mudancga no estado de conhecimento ou na sua capacidade de agir.
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Assim, o “uso da informagdo envolve a selecdo e o processamento da
informacgao, de modo a responder a uma pergunta, resolver um problema, tomar uma
decisao, negociar uma posigédo ou entender uma situagao” (CHOO, 2006, p. 107).

O gerenciamento de informagées em organizagées é fundamental para a
tomada de decisao e se baseia na implantagao de processos e fluxos de informacgao
de forma sistematizada, através do mapeamento correspondente, conduzido pelos
sujeitos competentes para a obtengdo dos melhores resultados (VITAL; FLORIANI;
VARVAKIS, 2010).

Ao trabalhar a gestdo da informacdo na estrutura organizacional, Ponjuan
Dante (2004) aponta os fluxos informacionais ideais a partir da perspectiva da gestao
organizacional, conforme é possivel visualizar na Figura 2.

Figura 2 - Diamante informacional

~®

OFERTAS
INFORMACIONAIS

Fonte: Adaptado de Ponjuan Dante (2004).

Estes fluxos informacionais se aplicam em qualquer organizagao, seja publica
ou privada, a partir dos quais os profissionais da informagao (pessoas), utilizam-se da
tecnologia (TICs) dentro da organizacédo (estrutura) gerindo os diversos recursos
informacionais para criar novas ofertas informacionais em um movimento constante.

As informacgdes internas das organizagdes sao estruturadas em trés diferentes
ambientes: um ligado a estrutura organizacional (organograma), outro concernente ao
sistema de recursos humanos (pessoas), e finalmente um terceiro, que € a estrutura

informacional.
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A partir do reconhecimento desses trés ambientes, conforme Figura 3, seria
possivel mapear os fluxos informais de informacéao existentes na organizagéo, assim
como pode-se estabelecer fluxos formais de informacado para consumo da propria
organizacéo (VALENTIM, 2002):

Figura 3 - Ambientes organizacionais

Estrutura .
Fisica A

(Organograma) \

woxXcrmm
mOoOxcrmm

Estrutura b

de Recursos \
Humanos /
(Capital Intelectual) ¥

Estrutura "
Informacional / /
" (Dados, Informacédo

-/ e Conhecimento) F

rrZQg-OQOPN—ZPQAI0 OPO—ZCZO0
MW—=—P2=2A00T
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W—-—2=2200NZ—

Fonte: Valentim (2002. p. 3).
A partir dessa estrutura basica proposta, a gestdo da informagao tem como

ponto alto as categorias estratégicas de maior dimensao para a organizagao: sua
missao, visdo, objetivos e metas, sendo que todo o esforgo organizacional deve ser
harménico com estas premissas, pois sem elas ndo poderiam existir vantagens
competitivas nem gestao de recursos, nem poderiam ser desenhadas politicas nem
arquiteturas que suportassem o negécio (PONJUAN DANTE, 2004).

Ao analisar a informacdo como insumo para a geragao de novos
conhecimentos que sustentardo diferentes acbes como a tomada de decisdo e o
planejamento estratégico, Rodrigues e Blattmann (2014, p. 13) concluem que

[...] o uso da informagao alcanga seu valor com a presencga do usuario
e com a aplicagao tecnoldgica para geracao do conhecimento. E o uso
desse conhecimento nas organizagbes envolve a criagdo de
significado, construgao do conhecimento e tomada de deciséo.
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As organizagbes contemporaneas produzem, processam e usam informagéao
de forma continua, havendo uma complementariedade entre informacéo e
conhecimento (BARBOSA, 2008).

Nestes termos, os processos criticos para a gestdo da informacdo estdo
intimamente ligados a organizagdo e tratamento da informacgado, destacando a
importancia de se consolidar um sistema de representagdo e recuperagao do
conteudo de documentos. Bem como ao descobrimento do /locus do conhecimento
pessoal e seu compartiihamento, pontos fundamentais para a gestdo do
conhecimento e por consequéncia, da gestdo estratégica de uma organizagao
(BARBOSA, 2008).

Considerando que as estruturas de informacdo e seus fluxos permeiam a
organizagdo como um todo, seja ela informagao ou conhecimento explicito, gerido a
partir da gestdo da informacgao, ou conhecimento pessoal ou tacito, gerido a partir de
ferramentas da gestdo do conhecimento, o marco conceitual sobre o conhecimento e
sua gestéo passa a ser aprofundado.

O conhecimento € fundamental para a sobrevivéncia institucional, haja vista ser
o insumo basilar para a geragao de criatividade e inovagédo nas organizagdes, sejam
elas publicas ou privadas, além de apoiar o tomador de decisdo no cumprimento de
metas e objetivos estratégicos.

Para Pereira (2013), os efeitos das mudangas nas estruturas produtivas da
sociedade causadas pela transicdo do modelo econd6mico industrial para poés-
industrial reforgaram a importancia dos estudos voltados para a gestdo do
conhecimento, para a gestdo de pessoas, com 0 que as questdes relativas a
aprendizagem ganham relevo.

O fator de sucesso de uma organizagdo, conclui o autor, esta aliado a
capacidade intelectual holistica e na geragdo de ideias, sendo a capacidade de
gerenciar as potencialidades das pessoas uma habilidade essencial.

Ao conceituar conhecimento, Probst e Raub e Romhardt (2002, p. 29)
sustentam que:

Conhecimento é o conjunto total incluindo cogni¢ao e habilidades que
os individuos utilizam para resolver problemas. Ele inclui tanto a teoria
quanto a pratica, as regras do dia a dia e as instrugdes sobre como
agir. O conhecimento baseia-se em dados e informagbes, mas ao
contrario deles, esta sempre ligado a pessoas. Ele é construido por
individuos e representa suas crengas sobre relacionamentos causais.
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Ao categorizar os tipos de conhecimento organizacionais, Choo (2003) parte
da classificagdo de Boisot para dividi-los em conhecimento tacito, conhecimento
explicito e conhecimento cultural.

O conhecimento tacito € um conhecimento ndo codificado e de dificil
divulgagao, ndo podendo ser regrado, basicamente baseado na experiéncia dos
membros da organizacdo. Para Choo (2003, p. 188), este tipo de conhecimento é
extremamente importante para as organizagdes, posto que as empresas somente
podem gerar conhecimentos, aprender e inovar se estimularem o conhecimento tacito
dos seus membros, haja vista que “O conhecimento tacito € vital para a organizagao
porque as empresas sO6 podem aprender e inovar estimulando de algum modo o
conhecimento tacito de seus membros.”

O conhecimento explicito é aquele que pode ser expresso formalmente com a
utilizacado de um sistema de simbolos, podendo, portanto, ser facilmente comunicado
ou difundido, baseado em objetos (simbolos ou objetos fisicos) ou regras (codificado
em normas). Choo (2003, p. 189) conclui que

O conhecimento baseado em objetos pode ser encontrado, por
exemplo, em especificagdes de produtos, patentes, coédigos de
software, banco de dados de computador, desenhos técnicos,
protétipos, fotografias e outros. O conhecimento explicito é baseado
em regras quando é codificado em normas, rotinas ou procedimentos
operacionais padrao.

Finalmente, Choo (2003) define o conhecimento cultural como aquele consiste
em estruturas cognitivas e emocionais que habitualmente sdo usadas pelos membros
da organizagao para perceber, explicar, avaliar e construir a realidade:

O conhecimento cultural inclui as suposicdes e crencas usadas para
descrever e explicar a realidade, assim como as convencbes e
expectativas usadas para agregar valor e significado a uma
informagao nova. Essas crencgas, regras e valores compartilhados
formam a estrutura na qual os membros da organizagédo constroem a
realidade, reconhecem a importancia de novas informacdes e avaliam
acgoes e interpretagdes alternativas. [...] o conhecimento cultural ndo é
codificado, mas amplamente divulgado ao longo de vinculos e
relacionamentos que ligam um grupo (CHOO, 2003, p. 190).

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19) apontam que o conhecimento € formado por
dois componentes dicotdmicos, o conhecimento explicito e o conhecimento tacito.

O conhecimento explicito pode ser traduzido em dados, formulas, recursos
visuais, etc., o que possibilita ser transmitido aos individuos de forma sistémica. Ja o

conhecimento tacito ndo é visivel ou passivel de explicagdo, posto que subijetivo,
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ligado as experiéncias, ideias e valores do individuo, o que dificulta sua transmissao
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Ao discorrer sobre as caracteristicas intrinsecas do conhecimento tacito,
Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19).

[...] existem duas dimensbes para o conhecimento tacito. A primeira é
a dimensao “técnica”, que engloba as habilidades informais e de dificil
detecgdo, muitas vezes captadas no termo “know-how”. [...] Os
insights altamente subjetivos e pessoais, as intuigdes, os palpites e as
inspiragoes derivadas da experiéncia corporal, todos se encaixam
nesta dimensdo. O conhecimento tacito também contém uma
importante dimensdo “cognitiva”. Ela consiste em crencas,
percepgoes, ideais, valores, emocgdes e modelos mentais tdo inseridos
em noés que os consideramos naturais.

Almeida, Freitas e Souza (2011) conceituam epistemologicamente
conhecimento tacito e explicito, destacando que nédo sédo considerados entidades
separadas, mas complementares, realizando trocas nas atividades humanas criativas.

O conhecimento explicito € aquele que

[..] pode ser articulado sob a forma textual, em expressdes
matematicas, manuais, leis e outros, podendo também ser
considerado como sinbnimo de informacdo. Esse tipo de
conhecimento é transferido formalmente entre individuos com mais
facilidade, justamente porque pode ser processado eletronicamente e
armazenado em livros e computadores. [...] O conhecimento explicito
€ primordialmente objetivo, ligado a racionalidade, podendo ser
sequencial e expresso sob a forma de teorias (ALMEIDA; FREITAS;
SOUZA, 2011, p. 5).

O conhecimento tacito, por sua vez, é de dificil conceituacao

[...] tendo em vista que é pessoal e incorporado a experiéncia do
individuo, envolvendo fatores como crencas pessoais, a histéria de
vida, o sistema de valores, conclusdes, insights, ideais, emocgoes,
imagens, simbolos e outros itens muito subjetivos. Por esse motivo, &
dificil administrar a sua transmissao para outras pessoas, mas apesar
disso continua sendo uma importante fonte de competitividade das
empresas (ALMEIDA; FREITAS; SOUZA, 2011, p. 5).

Para que possa ser transmitido, o conhecimento gerado em uma organizagao
deve ser de alguma forma explicito, ou seja, baseado em objetos e regras que
permitam a sua sistematizacdo e difusdo para obter-se vantagem econdmica ou
estratégica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2003).

Considerando-se que o conhecimento tacito é responsavel pela capacidade
criativa dos individuos deve ser codificado para propiciar a sua disseminagao em nivel

organizacional, gerando novos ciclos de conhecimento. Esse novo conhecimento é
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criado através da “sintese”, que € um processo continuo e dindmico que reconcilia e
transcende os opostos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Neste sentido, Tendrio e Valentim (2016) afirmam que o conhecimento em
determinado ambiente organizacional é fruto tanto do conhecimento individual quanto
do coletivo, sendo complementares e dependentes de um mecanismo de apropriagao
e explicitagao:

O papel da informacdo no ambito da gestdo do conhecimento é
justamente possibilitar ao sujeito organizacional em um primeiro
momento, a apropriacdo de informagdes disseminadas no ambiente
interno e externo a organizacédo e, em um segundo momento, apds
construir conhecimento, explicita-lo ao coletivo organizacional e, para
tanto, é necessario converter o conhecimento tacito [conhecimento]
em conhecimento explicito [informacdo]. O conhecimento
compartilhado em um determinado ambiente organizacional é fruto
tanto do conhecimento individual quanto do conhecimento coletivo e,
portanto, depende de um mecanismo dual entre apropriacdo e
explicitagdo (TENORIO; VALENTIM, 2016, p. 152).

Em que pese o conhecimento ser criado por individuos no seu amago, a criagao
do conhecimento nas empresas pode ser apoiada e estimulada intencionalmente,
através da infraestrutura, os contextos e desafios, como forma de ampliar e disseminar
o conhecimento individual na rede de conhecimento da organizagdo (ALMEIDA,
FREITAS; SOUZA, 2011).

Assim, os gerentes das organizagbes devem estimular a criagdo do
conhecimento por meio do planejamento e controle das situagdes contextuais que
favoregam e estimulem a producdo do conhecimento, possibilitando a tomada de
decisdo e a analise dos fatores externos para garantir-se a constante adaptacéo da
organizacao as mudancas externas (BARBOSA, 2008, p.11).

Como o conhecimento é o principal capital empresarial das organizacbes
modernas, a utilizacao efetiva do conhecimento e da capacidade de aprender, através
do aprendizado organizacional, fator de influéncia para novos processos de
aprendizagem na organizacao, contribui diretamente para o ciclo de geracao de
conhecimento e por consequéncia, da inovagao corporativa (TARAPANOFF, 2012).

De acordo com Ferreira, Alvarenga e Carvalho (2003, p.4) “a gestdo do
conhecimento propde uma via de méao dupla no processo de ensino-aprendizagem
existente entre o funcionario e a empresa”.

Isso ocorre porque assim como a organizagao ensina o funcionario através de

cursos, universidades corporativas e manuais de procedimentos, o funcionario ensina
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a empresa através do compartilhamento do conhecimento individual baseado em suas
experiéncias, gerando neste processo o conhecimento organizacional. Neste
contexto, 0 modo como as organizagdes criam o conhecimento toma relevancia.

Sordi, Cunha e Nakayama (2017, p. 161) exploraram a criagdo do
conhecimento nas organizagdes utilizando-se de revisao sistematica na literatura e
concluiram que o conceito mais utilizado de criagao de conhecimento nas pesquisas
académicas é o proposto por Nonaka e Takeuchi (1997, 2008), na sua “Teoria de
Criacdo do Conhecimento Organizacional”.

Para uma melhor compreensdo sobre como € criado o conhecimento nas
organizagdes, base para o desenvolvimento da aprendizagem e inovacgéo, torna-se
necessario ampliar-se o arcabouco teodricos sobre o tema.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 55), para explicar inovagao € necessaria
uma nova teoria de criagdo do conhecimento organizacional, a qual sera
fundamentada em sua proépria epistemologia, a Teoria de Criacdo do Conhecimento
Organizacional, baseada na distingdo entre conhecimento tacito e explicito, com
ontologia propria, concernente aos niveis das entidades que criam o conhecimento:
niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional.

A Figura 4 mostra as duas dimensdes da Teoria da Criagdo do Conhecimento
Organizacional, sendo uma ontolégica e outra epistemoldgica, cuja representacao é
denominada de espiral da criacdo do conhecimento.

Figura 4 - As dimensdes da criagdo do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 55).

A dimensao ontologica da Teoria da Criagdo do Conhecimento se fundamenta
o fato do conhecimento ser criado somente nos individuos (NONAKA; TAKEUCHI,
1997; 2008).
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Uma organizagcédo nao pode criar conhecimento sem os individuos. A
organizagao apoia os individuos criativos ou propicia contextos para
que criem conhecimento. A criacdo de conhecimento organizacional,
dessa forma, deve ser compreendida como um processo que
amplifica, “organizacionalmente” o conhecimento criado pelos
individuos e o cristaliza como parte da rede de conhecimentos da
organizagao. Esse processo tem lugar dentro da “comunidade de
interacdo” em expansao, que cruza os niveis e os limites intra e
interorganizacionais”. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 57).

Quanto a dimenséo epistemoldgica, Nonaka e Takeuchi (1997, 2008), além de
distinguir conhecimento tacito de explicito, reconhecidos como entidades
complementares, apresentam os quatro modos de conversao do conhecimento.

Este fenbmeno é verificado quando ha interacédo entre o conhecimento tacito e
o explicito: a socializagao, externalizagcdo, combinacgao e internalizagdo, motores de
todo processo criador do conhecimento, que ocorrem nos diferentes niveis de criagao
do conhecimento, assim conceituados:

a) Socializagdo: processo de criagao do conhecimento tacito para tacito. Ocorre
a partir do compartilhamento de experiéncias, capaz de criar o conhecimento tacito,
que pode se apresentar sob a forma de modelos mentais e habilidades técnicas,
podendo ser adquirido de outros individuos independentemente da linguagem, ou
seja, a partir de comunicagao nao verbal,

b) Externalizacdo: processo de criacdo do conhecimento tacito para o
conhecimento explicito. Processo que requer o uso de técnicas apropriadas, como a
utilizacdo de metaforas, analogias para a elaboragdo de um conceito ou modelo
explicito. A externalizagao deste tipo de conhecimento é realizado através de didlogo
e as reflexdes coletivas, que tem por objetivo criar o conhecimento conceitual;

c) Combinacao: processo de criagcdo do conhecimento explicito para o
conhecimento explicito. E a combinacdo de diversos tipos de conhecimentos
preservados em documentos (fisicos ou eletrénicos) pela organizagao cuja analise,
acréscimos e classificacdo dao uma nova perspectiva ao conjunto de conhecimentos
existentes. E recurso ligado & educacdo formal, comum em instituicdes de ensino,
responsavel pela geracdo do denominado conhecimento sistémico, facilitado pelas
TICs;

d) Internalizagdo: processo de criagdo do conhecimento explicito para o
conhecimento tacito. Baseado na assimilagdo do conhecimento plasmado em
habilidades ou informag¢des compartilhadas por outra pessoa com o sujeito e liga-se

as praticas desempenhadas pela pessoa. Esta imbricada ao aprender fazendo, o que
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corrobora que o individuo incorporou em suas habilidades determinado conhecimento.
A Figura 5 mostra a representacdo grafica da espiral do conhecimento

organizacional.

Figura 5 - Espiral do conhecimento organizacional

Dimensao Epistemologica
Conhecimento EXTERNALIZACAO
Explicito 4 COMBINACAO ¢
A
* d_:_;‘_"?:!- .l/\"‘ II’
v AYANA .
/A \ /S
/’ J" /! \ / [
.‘ / 1 ! |
{ .| L [ S
| a —=7
XN\ \
- l—mﬁ_ﬁ A / \ bl
N AN A
v T
i SOCIALIZACAO INTERNALIZACAO
Conhecimento
Tacito
Dimensao Onloloqlﬁi
Individuo Grupo Organizacao Interorganizagao
4 Nivel do conhecimento E—

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 70).
Nos termos propostos, a interacdo entre o conhecimento tacito e explicito
possibilita a criagdo do conhecimento de forma dindmica e em processo de espiral no
qual as interagdes se dao de forma repetida:

A criacdo do conhecimento organizacional € uma interagdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito e o explicito. Essa interacéo é
formada pelas transferéncias entre os diferentes modos de conversao
de conhecimento, que, por sua vez, sido induzidas por varios
desencadeadores. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 69).

Destarte, passa-se a abordar as cinco condicbes apontadas por Nonaka e
Takeuchi (2008, p. 71-81) para a promogéao da espiral do conhecimento:

a) Intengao: fundamenta-se na estratégia adotada pela organizagdo em seu
planejamento para atingir as suas metas, sendo a identificagdo do tipo de
conhecimento e sua implementagcdo o elemento critico. “A intencao é
frequentemente expressa pelos padrbes ou visdes organizacionais, que
podem ser utilizados para avaliar e justificar o conhecimento criado”
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 72);

b) Autonomia - esta condigao baseia-se na permisséo que os sujeitos devem
ter para agir autonomamente até onde for permitido de acordo com as

circunstancias, aumentando, assim, as chances de introducdo de
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oportunidades e a possibilidade de motivagao individual para criagao de
novos conhecimentos. Neste contexto, “os individuos e os grupos
autbnomos, nas organiza¢des de criagdo do conhecimento, estabelecem
seus limites de tarefas por conta prépria, em busca do objetivo final da
organizagcao” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 73);

c) Flutuagao e caos criativo — esta condicao encoraja uma melhor interagao
entre a organizagdo e o ambiente externo no qual esta contextualizada.
“‘Quando a flutuagdo € introduzida em uma organizagdo, seus membros
enfrentam uma “decomposicao” de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas”.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 76). Essa mudanca significativa produzida
pela decomposigao propicia a reconsideracao tanto do raciocinio quanto das
perspectivas. O caos criativo, por seu turno, € uma das consequéncias da
decomposigao, que cria novos conhecimentos na organizagao. Pode surgir
naturalmente, no caso de mudancgas inesperadas de cenario, ou pode ser
induzido pela organizagdo, a exemplo do estabelecimento de metas
desafiadoras;

d) Redundancia - relaciona-se com a sobreposicdo de informagdes ou a
existéncia de informacao além das necessidades imediatas dos sujeitos de
uma organizacao. “O compartilhar de informacédo redundante promove a
partilha do conhecimento tacito, pois os individuos podem sentir 0 que os
outros tentam articular, acelerando a criagdo do conhecimento” (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008, p. 78).

e) Requisito variedade - ultima condicionante apontada pelos autores, a qual
se sustenta na importancia de se ter variedade interna de informacdes que
possa ser combinada de maneira diferente e que seja acessivel de forma
rapida e flexivel pelos integrantes da organizagao (NONAKA; TAKEUCHI,
2008, p. 80).

A ultima etapa para a criagdo do conhecimento nas organizagdes é a analise
do processo de criagdo do conhecimento organizacional.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 81-82) desenvolveram um modelo integrado de
cinco fases, nas quais estéo integradas as dimensdes ontoldgicas e epistemoldgicas,
bem como as condigdes promotoras para a geragdao do conhecimento, aliadas,
finalmente, ao fator tempo.

Este modelo ideal de processo de criacdo do conhecimento esta estruturado
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da seguinte forma: compartilhamento do conhecimento tacito; criacdo dos conceitos;
justificagao dos conceitos; construgao de um arquétipo; e nivelagao do conhecimento.

A primeira fase se inicia com o compartilhamento do conhecimento tacito de
forma generalizada na organizagao (socializagdo). Na segunda fase, o conhecimento
compartilhado deve ser transformado em conhecimento explicito, fomando um novo
conceito (externalizagao).

Este novo conceito deve ser justificado na terceira fase, o qual passara pelo
crivo da organizagédo, que determinara se tal conceito deve ou n&o ser buscado.
Havendo justificativa pela continuidade, os conceitos serao convertidos, na quarta
fase, em arquétipos.

Estes arquétipos sdo conceituados em protétipos, se estiverem atrelados a
criacdo de produtos concretos, ou em mecanismos operacionais, no caso de
inovacgoes abstratas. A fase de nivelagcao é a extensado do conhecimento criado, tanto
no amago da organizagao quando no ambiente externo, posto que uma organizagao
que cria conhecimento opera em sistema aberto.

Como concluséo, Nonaka e Takeuchi (2008) inferem que a teoria de criagao
do conhecimento nas organizagbes se apresenta de forma dinédmica, podendo ser
descrita como a ‘“interacdo das duas espirais de conhecimento [ontolégica e
epistemoldgica] ao longo do tempo. A inovacdo emerge dessas espirais (NONAKA;
TAKEUCHI, 1998, p. 83).

Considerando-se que a efetiva geracdo e utilizagdo do conhecimento
favorecem a inovagao nas organizagdes, importante analisar-se de modo mais preciso

os conceitos e aplicagbes da aprendizagem organizacional?.

2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O termo aprendizagem organizacional aparece pela primeira vez na literatura
na obra A behavioral theory of the firm de Cyert e March de 1963, contextualizada na
necessidade de adaptagdo das organizagdes para a definigdo de metas e objetivos
institucionais, ganhando consisténcia teorica a partir segunda metade da década de
1970, com a publicacdo das obras de Bateson, March e Olsen, Argyris e Schoén, e
Duncan e Weiss (NEVES, 2017).

2 No presente estudo verificou-se a utilizagdo dos termos “aprendizagem organizacional” e “aprendizado
organizacional” de forma indistinta pelos autores, mantendo-se o0 mesmo sentido conceitual.
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A partir dos anos 1990, a doutrina sobre aprendizagem organizacional se
concentrou nos debates sobre os niveis de aprendizagem individual em comparagao
com a grupal e organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, 2008; CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999); de ciclo simples ou ciclo duplo (AGYRIS; SCHON, 1978); questdes
atinentes a cognicao alternativamente a comportamento (CYERT; MARCH, 1963);
associagdes entre agdes passadas e futuras (FIOL; LYLES, 1985).

O foco da aprendizagem organizacional € o desenvolvimento de
competitividade, produtividade e inovacdo (ANTONELLO, 2005; NONAKA;
TAKEUCHI, 2008; TAPARANOFF, 2012).

Historicamente, a aprendizagem e a capacitagao nas empresas eram voltadas
para o individuo, embora a aplicagao de conhecimentos para o desenvolvimento de
novos produtos e servigos inovadores fosse uma tarefa coletiva.

O conhecimento individual ndo é absorvido de forma direta pela organizagao,
mas ¢ institucionalizado e incorporado através dos relacionamentos que propiciam a
comunicagao dos sujeitos que dela fazem parte (STEIL, 2006).

Este fenbmeno ocorre especialmente quando conhecimentos tacitos sao
transformados em agdes ou comportamentos direcionados aos obijetivos
institucionais; quando o conhecimento é partilhado ou distribuido, e, finalmente,
quando os frutos do aprendizado e as competéncias adquiridas sao incorporados nos
processos, estrutura ou cultura organizacional (STEIL, 2006).

Steil (2002, 2006) descreve a relagdo entre aprendizagem individual e
aprendizagem organizacional e aumento de produtividade de forma analoga a um
sistema de producgao padrao, na qual os programas de capacitacdo sao intervengdes
planejadas tendo por objetivo o aumento do estoque de conhecimento dos membros
da organizagao.

A transformacao da aprendizagem individual em aprendizagem grupal e
organizacional, consolidada pela institucionalizacdo de praticas novas e novos
procedimentos alinhados com os objetivos organizacionais, apresentam como
consequéncia no modelo proposto o aumento de produtividade, representado pela
saida do sistema.

Considerando-se a proposta de pesquisa, realizada no ambito do servigco
publico, parte-se da premissa de que a transformagao da aprendizagem individual em

grupal ou organizacional gera na saida do sistema a eficacia e eficiéncia na prestacao
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do servigo publico e o aumento do potencial de inovagao, conforme proposto na Figura
6:

Figura 6 - Analogia entre sistema de aprendizagem organizacional aplicavel ao servigo
publico e um sistema de produc¢ao padrao
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Fonte: Adaptado de Steil (2002, p. 21)

O aprendizado € responsavel pela transmissdo do conhecimento nas
organizagodes, potencializando a capacidade de resolver problemas e inovar, fatores
criticos de sucesso, o que ocorre pela geragao continua do conhecimento de forma
acumulativa e constante:

O aprendizado organizacional tem como foco a organizagao que
“aprende’, isto &, que desenvolve habilidades para identificar, adquirir,
resgatar, criar e transferir conhecimento, modificando seu
comportamento ao refletir novos conhecimentos e novas formas de
pensar e agir. Abrange, assim, um conjunto de praticas e
comportamentos que visam a geragao continua de conhecimento e a
difuséo deste por toda a organizagao. Ao sustentar-se no aprendizado
cumulativo e na autorrenovagao constante, a organizagcado tem em
vista o alinhamento continuo de suas competéncias em relagdo a seus
objetivos estratégicos (TARAPANOFF, 2012, p. 19)

Compreender como os individuos resolvem os obstaculos que surgem dia-a-
dia no ambiente profissional, tanto de forma individual como coletiva, € o desafio da

aprendizagem organizacional, a qual fundamentara a compreensao e intervengdes
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necessarias para propiciar a geragao constante do conhecimento para fazer frente a
mudancgas primordiais que desafiam a organizacao (ANTONELLO, 2005).
Para a melhor compreensao deste fendmeno, passa-se a conceituagao de

aprendizagem organizacional.

2.2.1 Conceitos intrinsecos a aprendizagem organizacional

O conceito de aprendizagem organizacional n&do € consenso entre os
pesquisadores, motivo pelo qual ndo existe, de fato, uma teoria Unica sobre a
aprendizagem organizacional.

Isto acontece por varios fatores identificados pela literatura, como a
aprendizagem ocorrer em niveis organizacionais diferentes de forma transcendental
(individuo, grupo, organizacgao e interorganizacional); a necessidade de construgao de
dialogo interdisciplinar para permitir uma conceptualizagdo abrangente que
transcenda varios campos do saber, e finalmente, a caréncia de predominancia de
ferramentas metodoldgicas que contemplem a percepgao individual do fendmeno
(NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

Partindo-se da mudanga nas organizagdes como ponto de convergéncia,
Antonello (2005) traz a baila os conceitos de aprendizagem organizacional proposto
pelos principais estudiosos da area, identificando seis focos conceituais distintos: foco
na socializagdo da aprendizagem individual; foco em processo-sistema; foco em
cultura; foco em gerenciamento do conhecimento; foco em melhoria continua e foco
em inovagao.

Estes seis conceitos passam a ser desenvolvidos de forma sucinta, para
propiciar uma compreensao holistica sobre os estudos relacionados a aprendizagem
organizacional, ndo pretendendo aprofundar-se ou esgotar o tema.

No foco na socializagdo da aprendizagem individual, a aprendizagem
organizacional é conceituada a partir da perspectiva da psicologia e da interagao do
sujeito e o ambiente, envolvendo experiéncias concretas, sendo compreendida como
uma versao coletiva da aprendizagem individual, do treinamento e do
desenvolvimento, no qual as organizagbes aprendem de forma coletiva quando seu
comportamento € modificado para ajustar-se as necessidades de resposta para os
problemas (ARAUJO, 1998).
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Neste contexto, o elemento principal para a geragdo de aprendizagem
organizacional é o individuo e de sua interagao (ou socializagdo) com os pares,
organizados em grupo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

No foco em processo-sistema, as organizagdes s&o consideradas “sistemas de
aprendizagem”, que processam a informagao e a gerenciam dentro da organizacgao,
sendo que o objetivo maior é incrementar a capacidade de escanear o ambiente
informacional externo, na denominada “capacidade de absor¢do da organizagao”
(ANTONELLO, 2005).

O foco em cultura é baseado na cultura organizacional, categorizada como um
mecanismo de construgdo de significados que guia e forma os valores,
comportamentos e atitudes dos funcionarios.

Nesse sentido, ganha destaque a cultura, entendida como forma de partilhar e
dar sentido as experiéncias vividas pelos sujeitos, através da histéria compartilhada
(ANTONELLO, 2005).

O foco do gerenciamento do conhecimento situa a aprendizagem
organizacional e gestdo do conhecimento na economia contemporanea, usualmente
sendo apresentados de uma forma complementaria.

Para essa perspectiva, o desenvolvimento do conhecimento do nivel individual
para o nivel organizacional, com a transformag¢ao do conhecimento tacito em explicito,
constitui aprendizagem, a qual podera resultar na implementacédo de inovagao.
Partindo-se do principio de que o conhecimento é adquirido através da aprendizagem,
que provoca mudangas no estado de conhecimento, acarretando mudancgas
comportamentais nos individuos, e, por conseguinte, fator relevante para a inovacgao.
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008; ANTONELLO, 2005).

O foco da melhoria continua parte do principio de que a organizagdo que
procura aprender esta em situacao de continuo esfor¢go, denominando-se organizagao
de aprendizagem:

Organizagbes onde os individuos expandem continuamente sua
aptidao para criar os resultados que desejam, onde se criam novos e
expansivos padrboes de pensamento, onde a aspiragao coletiva fica em
liberdade e onde os individuos aprendem continuamente a aprender
em conjunto (ANTONELLO, 2005, p. 24).

Antonello (2005) estabelece que definicdo semelhante é apresentada por
Pedler (1991), a partir da qual se conclui que uma organizacado baseada na

aprendizagem deve de forma consciente facilitar a aprendizagem individual para
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converter a organizagdo e seu contexto de forma continua, conceitos que se
relacionam com a nog¢ao de gerenciamento de qualidade total e sua doutrina, que
propicia a construcdo de um ambiente de aprendizagem.

Finalmente, o foco em inovagao se caracteriza pela necessidade de adaptacao
das organizagbes as constantes mudangas do ambiente externo, sendo a
aprendizagem organizacional uma vantagem competitiva na medida em que da
suporte a criagdo de novos conhecimentos organizacionais (e a inovagéo) de forma
ciclica e ininterrupta (ANTONELLO, 2005, p. 25-26).

Como conclusdao da revisdo tedrica, Antonello (2005, p. 27) conceitua
aprendizagem organizacional nos seguintes termos:

Aprendizagem organizacional € um processo continuo de apropriagao
e geracao de novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e
organizacional, envolvendo todas as formas de aprendizagem -
formais e informais — no contexto organizacional, alicergado em uma
dindmica de reflexdo e acao sobre as situagcbdes-problema e voltado
para o desenvolvimento de competéncias organizacionais.

Tarapanoff (2012, p.19) destaca a importancia em se criar um ambiente de
aprendizado na organizagao para estimular a geragdo de conhecimento individual e
coletivo, que refletira nas competéncias organizacionais, de acordo com a estratégia
da organizagéo.

Assim, é necessaria a identificagao tanto das competéncias individuais como
as competéncias organizacionais (as quais ultrapassam a soma de competéncias
individuais, posto que a esta deve ser somados outros fatores de importancia, como
o capital estrutural e de relacionamentos, a historia, a cultura, a memoaria e a expertise
coletiva da organizacao), devendo pontuar-se as lacunas na aprendizagem individual
e organizacional e o seu alinhamento com os objetivos de curto, médio e longo prazo
da organizagao.

Nogueira e Odelius (2015), em seu estudo para elencar os desafios
contemporaneos da pesquisa em aprendizagem organizacional, identificaram que a
literatura sobre o tema tem por embasamento mais estudos de natureza tedrica do
que empirica.

Destacaram as quatro fontes mais influentes e citadas com relagdo ao desafio
tedrico do tépico: os estudos de Argyris e Schon (1978), Daft e Wieck (1984), Fiol e
Lyles (1985), Levitt e March (1988).
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A seguir, apresenta-se de forma sintetizada a as diversas definicdes propostas
por estes autores elaborada a partir da tese de Neves (2017):

Quadro 1 - Definigdes tedricas de aprendizagem organizacional

Autores Definigcao teérica de Aprendizagem
Organizacional
Argyris e A aprendizagem organizacional €& concebida
Schoén enquanto um processo de detecgdo e corregao de
(1978) erros.
Daft e Weick | A organizagdo é um sistema de interpretagdo. A
(1984) aprendizagem se da no processo rastreamento

(informagdes do ambiente), interpretacdo e tomada
Qe acgao e aplicagao do conhecimento processado.

Fiol e Lyles E o processo pelo qual as agdes organizacionais sdo
(1985) aperfeicoadas por meio do aumento do conhecimento
e da compreensao.

Levitt e March | As organizagdes aprendem quando estas codificam
(1988) inferéncias de sua histéria em rotinas que orientam
o comportamento.

Fonte: Adaptado de Neves (2017, p. 44).

A teoria de Argyris e Schon (1978, p. 18-25) visualiza a aprendizagem
organizacional como um processo de deteccao de erros individual e coletivo
(consolidado em nivel organizacional como o contraste entre o que foi planejado e o
que, de fato, foi realizado) e a posterior avaliagao visando corrigir o rumo para facilitar
0 processo produtivo. Na perspectiva dos autores, a mudanga cognitiva do grupo é
fator de relevancia, posto que com base na reflexdo e acéo, sera responsavel pelo
realinhamento dos esforgos institucionais para se atingir os objetivos estratégicos
(NOGUEIRA; ODELLIUS, 2015).

Nessa abordagem, Argyris e Schon (1978) criaram um modelo para a mudanga
de acao (que leva "a aprendizagem) na corregcao de erros fundamentado em dois
ciclos: o ciclo simples (single loop), no qual as praticas da organizacao sofreriam
mudangas, mas o arcabougo normativo e os valores restariam inalterados; e o ciclo
duplo (double loop), o qual prevé que além das praticas, as normas e estratégias
seriam do mesmo modo alteradas.

Draft e Weick (1984) defendem que a interpretagao da organizagao precede a
aprendizagem, preservando conhecimento, comportamentos, mapas mentais, normas
e valores por muito tempo, independentemente dos sujeitos. “A caracteristica que
distingue o conceito de interpretagcdo € o compartiihamento; seja de valores, de
informacgdes, de percepgdes ou solugdes inovadoras” (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015,
p. 87).



39

O conceito de aprendizagem organizacional defendido por Fiol e Lyles (1985)
se baseia no desenvolvimento de ideias e conhecimento a partir das agcbes passadas
e a sua efetividade e as agdes futuras. Diferentemente das pessoas, as organizagdes
apresentam sistemas de aprendizagem que influenciam tanto os sujeitos que nela
trabalham, mas transferem-se através do tempo pelas normas e historias
organizacionais (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015, p. 87).

Fiol e Lyles (1985) compreendem o processo de aprendizagem como uma
mudancga nas searas comportamental e cognitiva. “Mudang¢a comportamental envolve
respostas reais, estruturas ou ag¢des. Mudanga cognitiva, por outro lado, envolve
novos compartilhamentos de compreensao entre os individuos e a organizacao”
(NOGUEIRA; ODELIUS, 2015, p. 87).

Tratando-se de visdes baseadas na criacdo do conhecimento tendo como
aspecto principal o individuo, é possivel verificar-se um relacionamento conceitual
entre a teoria de Fiol e Lyles (1985) e Argyris e Schon (1978), especialmente no que
se refere a diferenga entre mudanga comportamental (associada ao conceito de
aprendizagem de ciclo simples) e mudanga cognitiva (associada ao conceito de
aprendizagem de ciclo duplo), no qual a efetividade (ou nado) das acdes passadas
alicergara as agodes futuras (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015).

Levitt e March (1988), por seu turno, lecionam que a organizagdo € um
aprendizado codificado por inferéncias historicas transformadas em rotinas que
orientam o comportamento para atingir metas organizacionais.

Nesta abordagem resta evidenciada a importancia da historia da organizacéo,
consolidada nas rotinas executas para atingir resultados, e na memaria organizacional
como saber experiencial, que se apresenta na forma tacita ou em regras formais, a
partir da qual a organizagao preserva as informacgdes uteis do passado (NOGUEIRA;
ODELIUS, 2015).

Para Alves e Mina (2007, p. 90), a memodria € fundamental para possibilitar a
avaliagao de melhores praticas da organizagao, considerando que,

Ao longo de sua existéncia, toda organizagdo tende a acumular
conhecimentos pelo aprendizado organizacional, seja ele de que tipo
for. Este acumulo vai se constituir na base de conhecimentos da
organizagdo que, em nosso entendimento, quer dizer o conjunto de
conhecimentos adquiridos interna e externamente e registrados em
um suporte que pode ser material ou virtual. Nela ficam registradas as
melhores praticas, em termos de sucessos obtidos e também
fracassos.
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Assim, a memoria estaria presente em “documentos, em procedimentos
padronizados, nos modos de relagdes sociais, na propria geografia fisica da estrutura
da organizagao, nas histérias que configuram sua cultura® (ANTONELLO, 2005, p.
21).

Para Tarapanoff (2012), com a transferéncia de conhecimento para a
organizacgao a partir do nivel individual, o ciclo da aprendizagem organizacional se
completa, passando a realimentar a aprendizagem organizacional, através da
memoria da organizagéao.

Nos termos conceituais em que propostos, a memoria organizacional € um dos
pilares do conhecimento e sua gestao, haja vista que é o somatoério das percepgdes
e registros da geragéo de conhecimentos produzidos por individuos no nivel individual,
que ao ser devidamente comunicado e recuperado possibilitara a geragédo de novos
conhecimentos (PEREIRA, 2013).

Stein (1995) leciona que a gestdo do conhecimento € uma nova fonte de
vantagem competitiva, ja que um melhor entendimento da memoria do processo de
aquisicao do conhecimento, retencdo, manutencdo e sua recuperacdo oferecera
novas formas de aproveitamento do conhecimento organizacional.

A memoria organizacional seria “0 meio pelo qual o conhecimento passado &
trazido as atividades presentes, resultando, consequentemente em maiores ou
menores niveis de eficacia organizacional.” (STEIN, 1995, p. 31-32).

Uma memoria organizacional desenvolvida pode beneficiar a organizagao de
diferentes modos: pode auxiliar os dirigentes a manter a diregao estratégica; a evitar
0 pesadelo causado pelo ciclo de velhas solugdes para novos problemas porque
ninguém consegue lembrar o que foi feito antes; pode dar um novo sentido ao trabalho
individual se estes esforgos forem retidos; pode facilitar a aprendizagem
organizacional; pode reforcar a identidade da organizacao; pode proporcionar aos
recém-chegados o0 acesso a expertise daqueles que os precederam (STEIN, 1995, p.
31-32).

A abordagem da memdéria baseada na utilizagdo de sistemas de informagao
para seu armazenamento e recuperacao visando a disseminagcdo do conhecimento
com foco no desenvolvimento das metas organizacionais € o mais aceito pelos
pesquisadores (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES, 2010).

Assim, a meméria organizacional esta diretamente relacionada com o processo

de criagao de conhecimento, o que € corroborado pela absor¢ao de seus conceitos
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por teorias de relevancia académica sobre da aprendizagem organizacional, como,

por exemplo, as propostas por Argyris e Schén (1978) e Leavitt e March (1988).

Figura 7 - Interfaces e limites entre conhecimento, aprendizagem e inovagdao em
organizagoes
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Fonte: Isidro-Filho e Guimaraes (2010, p. 7).

A inter-relagdo entre conhecimento, aprendizagem e inovagdo nas
organizagdes € destacada no estudo de Isidro-Filho e Guimaraes (2010, p. 9), haja
vista que o conhecimento é gerado pelos individuos para fazer frente a demandas
internas e externas. Quando os sujeitos chegam a conhecimentos relevantes para a
solucdo dos problemas, mobilizam recursos na organizacdo visando a
experimentacdo e a implementacdo de novas rotinas, processos e ideias, 0 que
redundara em mudangas comportamentais em todos os niveis (individual, coletivo e
organizacional) visando melhores desempenhos e inovagao.

Diante da necessidade de alterac&o de suas rotinas, a organizagao acaba por
integrar e retroalimentar o processo com novas informagdes sobre os acertos e erros,

adquiridos do aprendizado acumulado no decorrer do tempo, gerando-se, assim,
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novos saberes, 0 que resulta em inovagdes com novas caracteristicas para a
organizacéo ou seu meio (ISIDRO-FILHO; GUIMARAES, 2010, p. 9).

A interagéo entre os construtos aprendizagem organizacional, conhecimento e
inovacao € apresentada na Figura 7, a partir da qual é possivel identifica-se que ha
similaridades e diferengas entre conhecimento, aprendizagem e inovagédo em
organizacgoes.

Os pontos de intercessao destes conceitos s&o a abordagem epistemologica
cognitiva, que prioriza variaveis atreladas ao sujeito, como a solugéo de problemas e
tomada de decisdo e a criatividade; a abordagem social, que destaca os construtos
sob o aspecto de sua construgao social, transformacgao e uso relevante, bem como a
similaridade em relagé&o aos niveis onde tais fendmenos sdo identificados: individual,
grupal e organizacional de forma interdependente; e, finalmente, as capacidades
organizacionais valiosas para a adaptacdo as mudangas (ISIDRO-FILHO;
GUIMARAES, 2010).

Ao analisar a inovagdo nas organizacgoes, Villela (2013) afirma que ha na
literatura trés correntes tedricas sobre o tema: baseada na Teoria de Design
Organizacional, na Teoria de Cognicao e Aprendizagem Organizacional e na Teoria

da Mudanca e Adaptacao Organizacional, conforme Quadro 2.

Quadro 2 - Vertentes teéricas do conceito de inovacéo organizacional

Considera a Foco e unidade de analise Teoria associada e
inovagao principais autores
organizacional

como...
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unidade de andlise ¢é a
organizagdo, onde busca Mintzberg (1979);
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da populacdo através da
selecdo. A inovagdo é
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Fonte: Villela (2013, p. 76).
Nesta perspectiva, a presente pesquisa orienta-se pela Teoria da Cognicao e
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Aprendizagem organizacional, centrada na criagdo do conhecimento pelo sujeito a
partir da aprendizagem, seu compartilhamento e institucionalizag&o a partir da adogao
de novos comportamentos na organizagao, sendo a inovagao o resultado desse

processo.

2.2.2 Aprendizagem organizacional a partir da transformagao do conhecimento
individual em organizacional
O principal instrumento organizacional para a transformagédo do conhecimento

individual em organizacional é a capacitagédo ou treinamento continuado no amago da
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organizacgao, a partir do qual os individuos que aprendem apresentam mudancgas
cognitivas e comportamentais desenvolvendo as competéncias laborais necessarias
para que sejam atingidos os objetivos e as metas da organizacdo (TARAPANOFF,;
FERREIRA, 2006).

Para Tarapanoff e Ferreira (2006), sendo o desenvolvimento do aprendizado e
do conhecimento um fator de sobrevivéncia das organizagées, estas devem tornar-se
organizagdes de aprendizado, o que traz como consequéncia que tanto a instituigao
quanto os funcionarios aprendam a aprender de forma continua, o que possibilita o
desenvolvimento das competéncias necessarias a consecugdo de objetivos
estratégicos (explicitados usualmente na missao).

Considerando-se que o conhecimento € criado nos individuos, a organizagao
deve propiciar o desenvolvimento da aprendizagem individual, a qual sera ampliada
ao ser transferida em nivel grupal por meio de dialogos, trocas de experiéncias,
melhores praticas e inovacdo (TARAPANOFF; FERREIRA, 2006, p. 182).

Na perspectiva da afericio de transferéncia de conhecimento do nivel
individual para grupal, as avaliagdes de treinamento sdo um instrumento importante
para a aprendizagem organizacional.

De acordo com Steil (2002) as organiza¢des contemporaneas ainda utilizam o
meétodo desenvolvido por Kirkpatric para avaliar os treinamentos e capacitagbes, que
€ descritivo e composto de quatro niveis progressivos, conforme Figura 8.

Assim, o nivel 1 ndo fornece indicadores sobre a efetividade de um
treinamento, mas é a mais utilizada nas organizagdes. O nivel 2 apresenta a
capacidade de absorver e repetir os conteudos apreendidos durante a capacitagao,
por meio de teste, por exemplo (STEIL, 2002, 2006).

O nivel 3, por seu turno, se caracteriza como transferéncia de treinamento,
posto que pode ser extraido a pertinéncia entre o programa de treinamento e a
mudanga de comportamento e resultados no ambiente de trabalho (STEIL, 2002,
2006).

Finalmente, o nivel 4 ndo é frequentemente utilizado e se refere a medicado dos
resultados do treinamento em termos econémicos (STEIL, 2002, 2006).

Sob a perspectiva organizacional, a capacitagao formal, ou seja, promovida de
forma estruturada, desenvolve competéncias individuais, insumo para a

aprendizagem organizacional, posto que a “aprendizagem organizacional é uma
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construcao social que transforma o conhecimento criado em nivel individual em agbes

concretas em diregdo aos objetivos estratégicos” (STEIL, 2002, p. 24).

Figura 8- Analise dos quatro niveis de avaliagdao de treinamento de Kirkpatrick
- Nvertr
*AVALIACAO DE REACAO
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eRealizado em cerca de 92% dos cursos (Watkins et al, 1998)
= NlVElL e |

*AVALIACAO DE APRENDIZAGEM

Avalia se o aluno absorveu o contetido do treinamento, através da realizagio
de um teste
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Focada na repeticdo dos contetidos aprendidos pelo aluno. O conhecimento
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eRealizado em cerca de 34% dos cursos (Watkins et al, 1998)
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"Transferéncia de treinamento", verifica se os alunos estido agindo da forma
como foram ensinados.

eRealizado em cerca de 11% dos cursos (Watkins et al, 1998)
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*AVALIACAO DO IMPACTO NO DESEMPENHO
*Retorno sobre o investimento que foi direcionado para o treinamento.
eRealizado em cerca de 2% dos cursos (Watkins et al, 1998)

Fonte: Steil (2002, p. 52)
Nas organizagdes publicas, as chamadas escolas de governo foram criadas

pela Emenda Constitucional n° 19/98 nas diversas esferas (municipal, estadual e
federal), termo genérico que define as organizagdes voltadas para a capacitagao e a
qualificacdo de servidores de forma estruturada.

Referidas unidades de treinamento e desenvolvimento podem ser classificadas
a partir do ambiente em que estdo inseridas e ao tipo de instituigdo a qual estdo
vinculadas: escolas de governo, instituigdes de ensino superior, universidades
corporativas, organizagdes ndo-governamentais e organizagdes politicas partidarias
(RANZINI; BRYAN, 2017).

As escolas de governo e universidades corporativas sao vinculadas ao Estado,

recebem recursos orgcamentarios de natureza publica para seu funcionamento, motivo
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pelo qual o seu foco é a capacitagao de seus servidores para o desenvolvimento de
competéncias através de a¢des alinhadas com o planejamento estratégico, visando a
melhoria dos servidores publicos que sao prestados ao cidadao, locais propicios para
o desenvolvimento da cultura de aprendizado e gestdo do conhecimento (MATA,
2012).

Neste mesmo sentido, ao aportarem aprendizado de forma continua, o que
possibilita o desenvolvimento das competéncias necessarias a consecucido de
objetivos estratégicos (explicitados usualmente na missao) e ao compartilhamento de
conhecimento, melhores praticas e inovagéo, as universidades corporativas podem
ser consideradas agentes da aprendizagem organizacional (TARAPANOFF;
FERREIRA, 2006).

Os requisitos da universidade corporativa sdo o0 mapeamento das
competéncias estratégicas e a conversao em competéncias humanas, que se da
através do desenho dos programas de ensino e a promogéao de um posicionamento
compativel dos individuos com a cultura e os principios da organizagéo, sendo “uma
tendéncia a instituicdo de programas para o desenvolvimento de competéncias com
foco na inovagao, empreendedorismo e a sustentabilidade (MATA, 2012, p. 31).

Allen (apud TARAPANOFF; FERREIRA, 2006) defende que para a instituigao
de universidades corporativas o requisito minimo € a realizacdo de capacitagcdes que
ultrapassem o treinamento e incluam o desenvolvimento no nivel gerencial ou
executivo. Conceituando-se treinamento como o desenvolvimento de habilidades
especificas para desenvolver-se uma tarefa e o desenvolvimento tem por objetivo
modificar o comportamento dos executivos.

Considerando-se as necessidades de treinamento e desenvolvimento dos
servidores da Policia Federal, voltadas para a area de seguranga publica, no ano de
1960 foi criada a Academia nacional de Policia, escola de governo responsavel pela
“elaboracéo, refinamento e difusdo de conhecimentos, habilidades e atitudes voltados
para a gestdo da policia, realizagdo de pericia criminal e aplicagdo de técnicas
operacionais policiais (SANTOS, 2015, p. 19).

Para Santos (2015) as agbes de capacitagao para o exercicio das fungdes de
policia realizadas na Academia Nacional de Policia sdo um catalisador do
desenvolvimento de competéncias profissionais (individuais e humanas),

compreendidas como a combinagdo sinérgicas de conhecimentos, habilidades e
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atitudes explicitadas através do desempenho em um contexto organizacional,
agregadoras de valor tanto as organizagdes quanto as pessoas que a integram.

As atividades educacionais da Academia Nacional de Policia sdo definidas no
Plano de Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) o qual aponta as estratégias,
planos e metas de capacitagao da Policia Federal, constituindo-se em uma acgéo que
visa institucionalizar a cultura do planejamento e o fortalecimento da gestéao
institucional (POLICIA FEDERAL, 2016).

No ano de 2017, através da Portaria MEC n. 173, de 23/02/2017, a Academia
Nacional de Policia Federal foi credenciada de forma permanente para a oferta de
cursos de pos-graduacao /lato sensu, nas modalidades presencial e a distancia,

consolidando-se, assim, sua atuagdo como universidade corporativa.

2.2.3 Principais elementos que compoe a aprendizagem organizacional

Ao conceituar o processo de aprendizagem organizacional, Igarashi (2009)
compreende o fenbmeno como sendo:

um ciclo que amplia organizacionalmente o conhecimento dos
individuos e os cristaliza em nivel de grupo por meio de dialogo,
discussdes, compartilhamento de experiéncias ou observagao e
envolve quatro atividades sequenciais, a saber: refletir, formar
conceitos, testar conceitos e experimentar. A partir destas atividades
€ realizada a aquisicdo de novos conhecimentos e habilidades aliada
a utilizagao do conteudo previamente aprendido (IGARASHI, 2009, p.
27).

A partir deste conceito, o autor desenvolve um modelo de avaliagao com o fito
de apoiar a gestdo da aprendizagem organizacional visando o apoio a tomada de
decisdo e a melhoria de desempenho, através da promog¢ao do alinhamento da
estratégia, da cultura, da infraestrutura (tecnologia da informagédo como um dos
elementos essenciais) e das pessoas que participam da organizagao (IGARASHI,
2009).

Para tanto, o autor apresenta uma série de aspectos a ser levados em
consideragao para a elaboragcdo dos indicadores: necessidade de mudanca de
paradigma, onde as pessoas sao mais valorizadas; adaptagdo do modelo ao contexto
da organizagao; compreensdo do processo de gestdo do conhecimento sob as

perspectivas da aprendizagem organizacional; incorporagado de novos conhecimentos



48

a partir da aprendizagem organizacional, observando-se o nivel individual, grupal e
organizacional.

Ainda, adiciona a percepg¢ao da importancia da aprendizagem no contexto
organizacional a ser apoiada por tecnologias da informacédo e comunicagao (TICs);
possibilidade de as TICs auxiliar no processo de aprendizagem organizacional e,
finalmente, identificar os elementos intrinsecos a aprendizagem organizacional, o que
auxiliara na sua identificagdo, avaliacdo, mensuragéo e gerenciamento.

A partir destes aspectos Igarashi (2009) lista as preocupagdes ou fatores
intrinsecos a aprendizagem organizacional observadas pela doutrina nacional e
internacional capazes de influenciar a compreensdo dos elementos do modelo de
avaliagdo, o que possibilita a obtengcdo de uma avaliagao global.

Assim, a partir da identificacdo dos fatores de relevancia por parte de uma
organizacgao concreta e a atribuigado de valores e sua posterior medicéo, seria viavel
estabelecer-se as boas praticas em aprendizagem organizacional, as quais tem

potencial de estimular a inovagéo.

2.3 INOVACAO NAS ORGANIZACOES

No cenario de incertezas causado pela velocidade das informagdes e 0 avango
tecnoldgico, a unica certeza que se tem é a da mudancga de paradigma, e, portanto,
as organizagdes, tanto publicas quanto privadas, devem investir em processos de

adaptacgao e inovacgao constate para garantir a sua sobrevivéncia.

2.3.1 Breve sintese do conceito de inovagao organizacional

O conceito de inovacéao foi apresentado por Schumpeter em 1912 em seu livro
“Teoria do Desenvolvimento Econbémico”, para quem inovagdo € o principal
mecanismo de desenvolvimento do capitalismo, termo utilizado de forma relacionada
com o conceito de empreendedor, sujeito que assume riscos e comega algo novo,
considerando-se inovagao a base das mudangas econdmicas e sociais (PAIVA et al.,
2017, p. 156).

As principais diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre inovagao

plasmadas no Manual de Oslo (OCDE, 2005; 2018), de acordo com seu escopo, sao
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voltadas para organizagdes de todos os setores da economia, como negocios,
governo e instituicdes sem fins lucrativos.

Considerando-se que a inovagao pode ocorrer em qualquer setor da economia,
quer seja privado ou publico, entendemos que a sua aplicagdo analoga ao servigo
publico aporta um arcabougo tedrico robusto e basilar para o desenvolvimento de
pesquisas de inovagao na area governamental.

Ao analisar a questdo da inovagado no servico publico, o Manual de Oslo
(OCDE, 2018) destaca que os estudos desenvolvidos neste campo sdo motivados em
parte pela falta de teorias préprias que deem suporte ao fenébmeno, sendo necessario
o desenvolvimento de estudos que auxiliem na formagao de um arcabougo conceitual
proprio e, outrossim, que apontem possiveis critérios especificos para a mensuragao
dos resultados e impactos da inovacgao.

Schumpeter (1985) visualizou o desenvolvimento econdmico como processo
de mudancga qualitativa, movida pela inovagao, tendo lugar em um tempo histérico, no
qual inovacéo seria uma nova combinacao de recursos existentes.

Esta atividade combinatoria € denominada de “funcido empreendedora’ e
estaria a cargo do empreendedor ou entrepeneur. Nestes termos, foram destacados
cinco tipos de inovagao: novos produtos, novos métodos de producao, novas fontes
de recursos, a exploragao de novos mercados € o modo de organizar os negdcios
(FAGERBERG, 2009).

Para Fagerberg (2009, p. 20), esta perfeitamente estabelecido que a inovagao
€ um fendbmeno organizacional, em que pese a maioria dos estudos serem focados
na perspectiva individual, como apontado por Schumpeter na “Teoria psicoldgica do
comportamento do empreendedor”, j4 que a organizagao nao inova sozinha, mas a
partir de extensiva interagao do sujeito com seu contexto.

Chesbrough (2003) aponta que o conceito de inovagdo ganha destaque no
ambito organizacional, posto que o fenébmeno & necessario para o desenvolvimento
de novos produtos, processos e servi¢os, independentemente do tipo ou tamanho da
organizagao.

Ao estabelecer o posicionamento das organizagdes perante o fendbmeno da
inovagao, Damanpour (2017), estabelece que podem “gerar” ou “usar” inovagdes, que
sao processos distintos que ocorrem tipicamente em diferentes partes ou unidades de

organizacgoes.
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Assim, as organizagdes “‘geram” e “adotam” diferentes tipos de inovagéo (como
produtos, processos, tecnologicas ou de gestdo) que ndo sao, necessariamente,
induzidas em contextos ambientais ou condi¢des organizacionais semelhantes, e ndo
sdo necessariamente afetadas pelos mesmos conjuntos de antecedentes.

As organizagdes que a “geram” produzem algo novo para o mercado (inovagao
tecnologicas ou nao tecnoldgicas, produtos ou processos, radicais ou incrementais,
por exemplo).

No caso das organizagbes que a “adotam” seriam aquelas que passam a
utilizar essas inovagdes como algo novo interna corporis, ou seja, algo novo que gera
mudancgas do ponto de vista de produtos ou processos na propria corporagao.

O papel e a importancia dos tipos de inovagéo podem diferir ao longo da cadeia
de valor organizacional, sugerindo que as condigbes contextuais e organizacionais
que podem motivar a sua adogdo em cada momento histérico ndo sdo semelhantes
(DAMANPOUR, 2017, p. 3).

No mesmo sentido, do Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 26) se depreende que

As empresas inovadoras podem ser divididas entre as que
desenvolveram principalmente inovagdes proprias ou em cooperacao
com outras empresas ou organizagbes publicas de pesquisa, e
aquelas que inovaram sobretudo por meio da adocéo de inovagdes.

As pesquisas em inovacgao organizacional buscam verificar, por exemplo, sob
quais condi¢cdes as organizagdes inovam (resultado) e como isto € realizado
(processo).

Existem duas importantes perspectivas para estes estudos, a primeira
perspectiva refere-se a geragcdo de novos produtos e processos baseados na
tecnologia, onde a inovagao é buscada para melhorar eficiéncia e produtividade a fim
aumentar a participagdo da organizagdo no mercado (DAMANPOUR, 2017;
DAMANPOUR; WISCHNEVSKY, 2006; FAGERBERG; MOWERY; NELSON, 2005).

A segunda perspectiva refere-se a inovagao nas organizagdes visando a
adaptagao ao ambiente onde estéo inseridas, tendo por objetivo manter e melhorar
seu desempenho (ZALTMAN; DUNCAN; HOLBEK, 1973; BECKER; WHISLER,
1967).

O processo de adocao de inovagao inclui a percepg¢ao do problema, a busca
por solucdes, avaliagdo e selecdo de uma solugdo, implementagdo inicial,
implementagéo sustentada e eventual e término do processo (ANGLE; VAN de VEN
apud DAMANPOUR, 2017).
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Figura 9 — Processo de Inovagao
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Fonte: Adaptado de Damanpour (2017).

A Figura 9 mostra as caracteristicas do processo de inovagao nas organizagdes
que “geram” e “adotam” inovagao.

Como se percebe, ha um sincretismo de processo entre as organizagdes que
“‘geram” e as que “adotam” a inovagao, sendo o processo de inovacado bastante
semelhantes em ambas.

Ambas organizagbes deflagram seu processo de inovagdo com O
reconhecimento de um problema, passando pelo processo criativo de
desenvolvimento e produgdo de produtos/servicos por parte das organizagoes
“‘geradoras”.

Na qual culmina com a comercializagao e adogao do produto pelo mercado (ou
pela prépria empresa), tendo seu ponto maximo na implementagao ou disseminagao
dessa inovacdo. As organizagdes que “adotam” a inovagdo buscam resolver um
problema, o qual culmina exatamente do mesmo modo, ou seja, com a adogao e
implementagao ou uso efetivo e regular da solugéo criada por outra empresa interna
COrporis.

Em outras palavras, o processo de inovagao se inicia pelo reconhecimento de
um problema, e culmina com a adogao e implementagado (ou uso regular) da nova
solugao (tecnoldgica ou ndo) no mercado.

Ponto de aderéncia entre ambas formas de inovar, com o0 que nao s6 a
organizacdo que “gera’ a inovagao pode ser considerada inovadora, mas também

aquela que “adota” uma inovagdo nao gerada em seu amago, resultando em
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mudancgas significativas e estruturais do ponto de vista de produtos, servigos,

processos ou praticas.

2.3.2 As tipologias de inovagao nas organizagoes

Para melhor compreender o processo de adogao de inovagao dentro do
contexto de uma determinada organizagdo, do comportamento dos membros da
organizacao e da identificacdo das determinantes que influenciaram a escolha de um
e nao de outro tipo de inovacao, torna-se necessario abordar as tipologias de
inovagao.

Quando se avalia a inovacao no setor publico ndo se pode perder de vista que
as mudangas constantes do ambiente externo acarretam mudanga dos valores,
necessidades e desejos da sociedade, refletindo diretamente no processo de
mudanga organizacional do Estado, que continuamente deve se adaptar as
necessidades do usuario (CASTRO, 2015).

Ao referir os tipos de mudancgas que acarretam inovagao no servigo publico,
Castro (2015, p. 25-26) aponta que:

Pode ser vista tanto como uma modificacdo substancial, qualitativa ou
quantitativa em técnicas ou praticas anteriores, quanto como uma
nova estrutura organizacional ou um novo sistema administrativo, um
novo plano ou programa pertencente a membros de uma organizagéo,
resultando em um novo produto, servigo ou pratica nova para o estado
da arte (ou nova, pelo menos, para o contexto organizacional em que
ela se encontra).

A adaptacdo do Manual de Oslo para o servigo publico pressupde que a
inovacao se refira a uma mudanga significativa nos processos operacionais ou
produtos de uma organizacdo oferece no mercado. Ou seja, “inovagoes
compreendem servigos, produtos, processos ou métodos novos ou significativamente
melhorados, devendo ser novos para a organizagao, embora possam ter sido
desenvolvidos por outros” (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013, p. 238).

Assim, deve destacar-se que, em regra, 6rgaos publicos ndo desenvolvem
produtos e servigcos inovadores, ficando restritos, para atendimento de suas
demandas, aos produtos e servigos ja existentes no mercado, ou seja, adotando
inovagdes como forma de inovar.

O Manual de Oslo (OCDE, 2005) ao conceituar os tipos de inovagado nas

organizagdes pontua que “‘uma empresa pode realizar varios tipos de mudangas em
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seus métodos de trabalho, seu uso de fatores de producgéo e os tipos de resultados
que aumentam sua produtividade e/ou seu desempenho comercial”.

Em seu bojo, sdo conceituados quatro tipos de inovagbes que encerram um
amplo conjunto de mudangas nas atividades das empresas: inovagdes de produto,
inovagoes de processo, inovagdes organizacionais e inovagdes de marketing (OCDE,
2005).

As inovagoes de produto envolvem mudangas significativas nas
potencialidades de produtos e servigos, incluem-se bens e servigos totalmente novos
e aperfeicoamentos importantes para produtos existentes; as inovagdes de
processo, que representam mudancgas significativas nos métodos de producgao e de
distribuicdo; as inovagdes organizacionais, representadas pela implementacao de
novos meétodos organizacionais, tais como mudangas em praticas de negocios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas da empresa e as
inovagoes de marketing, que envolvem a implementacdo de novos métodos de
marketing, incluindo mudangas no design do produto e na embalagem, na promog¢ao
do produto e sua colocacao, e em métodos de estabelecimento de precos de bens e
de servigos (OCDE, 2005).

Ja Damanpour (2017, p. 12-18) organiza as tipologias de inovagdo em quatro
pares: inovagao de produtos e processos, inovagdes tecnoldgicas e gerenciais;
inovagdes radicais e incrementais e, finalmente, inovagdes organicas e abertas.

As inovacodes de produtos e processos sao os tipos mais comuns de inovacgao,
focados usualmente em inovagdes industriais ou inovacdes baseadas em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D).

A inovagao de produto é definida pela introdugdo no mercado de um novo
produto ou servico para atender a necessidade de um usuario externo, sendo seu
principal motor as necessidades e demandas do cliente e as aspiragbes de
crescimento da empresa; a inovagao de processo seria conceituada como a
introducédo de novos elementos na produgao ou servigo operacional da organizagao,
visando produzir um produto ou prestar um servigo, sendo seu principal motor a
reducao de tempo de entrega de produto, o aumento de flexibilidade operacional e a
redugao dos custos de produgao (SCHILLING, 2013; DAMANPOUR, 2017).

Com relagdo as inovagdes técnicas e gerenciais, sao, respectivamente,
aquelas aliadas as ideias para um novo produto, processo ou servigco € para uma nova

politica de pessoal, sistema de recompensas, alocacio de recursos e estruturagao.
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As inovagbes técnicas estao ligadas a principal atividade da organizagéo e
produzem mudangas principalmente no seu sistema operacional. Por seu turno, as
inovagdes gerenciais estdo relacionadas de forma indireta com as atividades da
empresa e afetam principalmente seu sistema de gerenciamento (EVAN, 1996;
DAMANPOUR, 2017).

As inovacgdes radicais e incrementais em um primeiro momento se aplicam a
produtos e processos de inovagao tecnologica e no nivel organizacional. No nivel
industrial, a tecnologia pode ser disruptiva ou sustentavel, dependendo de onde é
embasada, se em uma nova tecnologia que torna obsoleta os produtos e processos
existentes ou melhora a performance de produtos e processos ja existentes.

Neste ponto, merece destaque a tecnologia da informagdo focada na
sustentabilidade ou “tecnologia verde”, utilizada ndo sé para minimizar os danos
ambientais, mas visando harmonizar o uso de tecnologias pelas organiza¢gdes com as
demandas pré-sustentabilidade da sociedade atual, o usuario final do servigo publico,
que repercute em qualidade de vida, preservagéo dos recursos naturais e vantagem
competitiva (SALLES, 2016).

No nivel organizacional, as inovagdes radicais ou incrementais sao
distinguiveis pela extensdo das mudangas, quer seja nas atividades internas ou
resultados da organizagao. As inovagoes radicais sao aquelas que causam mudancas
fundamentais nas atividades da organizagéo e resultam em uma clara mudanga nos
produtos, processos e praticas e as inovacdes incrementais sao aquelas que resultam
em mudangas menores nas atividades existente, produtos, processos e praticas
(DAMANPOUR, 2017).

A inovagao organica ocorre quando novos produtos, processos ou Servigos
desenvolvidos dentro da organizagédo, também chamadas de inovagdes “fechadas”.
Em contrapartida, as inovacbdes abertas, sdo aquelas produzidas quando a
organizagao se utiliza de cooperagéao interorganizacional (aliangas estratégicas, joint
ventures, consorcio), em um ou mais aspectos da geragdo da inovagao
(CHESBROUGH, 2003; DAMANPOUR, 2017).

Para Isidro-Filho e Guimaraes (2010, p. 7) a inovagdo em organizagdes €&
definida como “resultados de processos de aprendizagem a partir da geragao,
aquisicao, conversdo, transformacdo, transferéncia e aplicacdo de ideias e

conhecimentos” aplicaveis a organizagdes que gerem impacto socioecondmico
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reconhecido no ambiente interno e externo a organizacdo (ISIDRO-FILHO;
GUIMARAES, 2010, p. 7).

A ultima versao do Manual de Oslo (OCDE, 2018) aporta novos elementos ao
conceito de inovagao, que é conceituada como sendo um produto ou processo novo
ou aprimorado (ou combinagao de ambos) que difere significativamente do produto ou
processo anterior da unidade e que foi disponibilizado aos usuarios potenciais
(produto) ou utilizado pela unidade (processo).

Utiliza-se o termo genérico “unidade” para descrever o ator responsavel pela
inovacao, e se refere a toda unidade institucional e todo setor, incluindo os grupos e
seus membros individuais, conceitos e recomendagbdes estas aplicadas em
organizagdes governamentais e ao servigo publico (OCDE, 2018).

A atividade de inovacao inclui todas as atividades de desenvolvimento,
financiamento e comercializagcédo realizadas por uma empresa e que visam resultar
em inovacgao. A inovagdo empresarial € conceituada como um produto ou processo
novo ou aprimorado (ou a combinagdo de ambos) que difere significativamente do
produto ou processo empresarial anteriormente utilizado, que foi introduzindo no
mercado ou colocando em uso pela empresa (OCDE, 2018).

Assim, a nova versao do Manual de Oslo, atualiza o conceito de inovacao
empresarial, simplificando as tipologias de inovacédo plasmadas na edicao de 2005
(inovagdes de produto; inovagbes de processo; inovagbes organizacionais e
inovacdes de marketing) para dois tipos principais: inovagao de produtos e inovagéao
de processos empresariais (OCDE, 2018).

Inovacédo de produto ocorre em um bem ou servigo novo ou aprimorado que
difere significativamente dos bens ou servigos anteriores da empresa e que foi
introduzido no mercado. Ja a inovagao de processos empresariais ocorre em um
processo empresarial novo ou aprimorado, para uma ou mais funcées da empresa e
que difere significativamente do processo anteriormente utilizado, colocado em uso
pela empresa (OCDE, 2018).

Entre as atividades ligadas a inovagao empresarial se destacam a produgao de
produtos e servigos; distribuicdo e logistica; marketing e vendas; sistemas de
comunicagao e informagao; administragao e gestdo e desenvolvimento de produtos e

processos empresariais (OCDE, 2018).
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Com base nessa classificacdo, apontam-se como possiveis atividades de
inovacao ligadas ao servigo publico as que afetem sistemas de comunicagéo e
informacgéo; administragdo e gestdo e desenvolvimento de processos empresariais.

Para compreender como as organizagdes inovam, devem ser analisados 0s
antecedentes da inovagéo, bem como ser apontados os elementos encontrados como
necessarios para a estruturacdo do ambiente de inovagao, o que permitira a geragao

de inovagao de forma constante e sua gestao.

2.3.3 Antecedentes da inovagao nas organizagoes

Considerando-se que a inovagao € um fendmeno multidimensional, numerosos
fatores podem afetar a inovagao nas organizagdes.

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005, p.26), diversos fatores levam
as empresas a inovar, como por exemplo, desenvolver produtos, mercados, ganhar
eficiéncia, qualidade ou capacidade de aprendizado ou a implementagcdo de
mudangas. Nestes termos, identificar a motivacdo que leva organizagdes a inovar
auxilia na identificagao das forgas condutoras da inovacgao.

Um dos principais fatores que os gestores publicos e privados devem
compreender para inovar sao as condi¢gdes sob as quais as organizagdes poderao
inovar com sucesso. Para tanto, Damanpour (2017) aponta trés dimensdes de
antecedentes que devem ser levados em consideragdo: ambientais (externos e
contextuais); organizacionais (estrutura, cultura) e gerenciais (lideranca, capital
humano) (DAMANPOUR, 2017).

Bloch e Bugge (2013) apontam que ha varios fatores distinguindo os setores
privado e publico em termos de inovagdes. Uma das principais diferencas € o fato das
organizacgdes do setor publico em principio ndo operarem no mesmo framework que
0 mercado, e, por tal razdo, as inovagdes nao sdo motivadas pela busca de lucros.

Assim, ao gerenciar suas atividades de inovagao, muitas organizagdes do setor
publico precisam navegar por varios atores internos, potencialmente com autonomia
limitada para a tomada geral de decisdes e onde as estruturas de incentivos podem
variar muito entre as organizagdes. Nestes termos, a tomada de deciséo e a estrutura
organizacional na qual operam as organizagdes que prestam servigos publicos sdo,
portanto, pontos centrais na definicdo das condigbes para a inovagcdo (BLOCH,;
BUGGE, 2013).
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De Vries, Bekkers e Tummers (2016) em seus estudos sobre inovagao no
servigo publico, apontaram as pressdes ambientais (institucional, politica publica e
midia), participacdo em redes de contatos e extensdo dos regulamentos como
antecedentes ambientais usuais.

As condigdes internas vao refletir tanto a intengdo quanto a capacidade para
inovar da organizagdo. As organizagdes sao entidades gerenciadas, estabelecendo
metas e prioridades e desenhando estruturas e processos para a conducao de suas
atividades (DAMANPOUR, 2017).

A inovagao €, do mesmo modo, uma atividade a ser gerenciada, motivo pelo
qual os altos administradores/gerentes ou lideres estratégicos influenciam na
inovacdo porque modulam o processo de buscar no ambiente perigos e
oportunidades, formulam politicas para responder as mudancas ambientais,
controlam recursos e desenham as capacidades para propiciar as atividades de
inovacao (DAMANPOUR, 2017).

Ao analisar as caracteristicas da inovacdo e sua relacdo com a adocéo no
servigo publico, Damanpour (2009) acrescenta outros fatores importantes, haja vista
as especificidades das organizagdes publicas, destacando-se nesse cenario as
caracteristicas da inovacédo, os custos, a complexidade e a vantagem relativa ou
impacto que essa adogao causa em beneficio dos cidadaos e a importancia das
caracteristicas dos gestores neste processo, no seu papel de promotores da inovagéao.

Os custos sdo um componente critico na escolha pela inovagao, ja que esta
diretamente ligado a eficiéncia da organizacao e é facilmente mensuravel. Assim, as
inovagcdes que representem menores custos serdo mais facilmente adotadas,
especialmente no servico publico, que possui recursos limitados, sendo um aspecto
que pode impactar negativamente na adogao da inovagao (DAMANPOUR, 2009).

A complexidade da inovagéao é conceituada com base na dificuldade em ser
entendida e usada, envolvendo faces multiplas da inovacédo, como, por exemplo, a
opgao pela adogao de solugdes tecnoldgicas ou néo, a originalidade ou novidade ou
a possibilidade de experimentacdo antes da aquisicado final. Conclui o autor que a
complexidade da inovacdo pode ser um impacto negativo em sua adocgao
(DAMANPOUR, 2009).

O impacto da inovacao pode ser expresso de diversas formas, como beneficios
econdmicos, sociais, vantagens relativas com relagéo aos processos ou praticas que

a nova proposta substitui e o fortalecimento da instituicdo perante a industria ou
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clientes. Este fator influencia positivamente a adog¢ao da inovagao, ja que reflete
diretamente no atingimento de objetivos estratégicos e institucionais, que no servigo
publico estao diretamente ligados ao servir a Sociedade (DAMANPOUR, 2009).

Finalmente, ao analisar as caracteristicas dos gestores publicos Damanpour
(2009) conclui que como tém alto comprometimento em relagdo a organizagéo e séo
motivados a servir aos interesses publicos, buscardo adotar as inovagbes com alto
impacto, sem perder de vista que motivam positivamente os seus subordinados e
criam um clima organizacional baseado na motivagdo e satisfacdo profissional.
Consequentemente, o que encoraja a aceitacdo de mudangas organizacionais e
consequentemente a adog¢ao da inovacgao.

Como fatores que influenciam positivamente a inovacido, o autor aponta a
qualificagao e nivel de educagao/conhecimento dos gestores, bem como a abordagem
positiva destes com relagdo a adogéo da inovagéo.

Estudos de inovagao na area governamental sao motivados pelo aumento de
demandas de avaliacbes comparativas de eficiéncia e qualidade dos servigos
prestados a Sociedade e, do mesmo modo, pela necessidade de se identificar os
fatores que contribuem para obter-se os produtos e resultados desejados na inovagao
no servigo publico (OCDE, 2018).

Ainda, ao identificar os motivos que levam o servigo publico a inovar serao
aportados, entre outros resultados, a desmistificacdo da ideia de que a falta de
vantagem econdmica nos servigos prestados por parte da Administragéo Publica seria
um fator de desestimulo para a inovacao, o que propiciara a percepg¢ao do fendmeno
da inovacgao, acarretando maiores investimentos no desenvolvimento de pesquisas
para a coleta, apresentacao de relatérios e uso de dados sobre inovacéo para apoio
a tomada de decisdo (OCDE, 2018).

Neste sentido, destacam-se as pesquisas empiricas aplicaveis ao servigo
publico desenvolvidas por Arundel e Huber (2013); Bloch e Bugger (2013) e as
diretrizes postas no manual “The public impertive in the public sector’ (OCDE, 2015).

As organizagbes governamentais buscam inovar, quer seja no modo como
exercem suas atividades, nos servigos que prestam e na forma como o fazem, bem
como no modo como interagem com a Sociedade.

Estas mudancgas estruturantes sao conduzidas por diversas forcas, como a
globalizagéo e a velocidade das comunicagdes propiciadas pelas novas tecnologias,

que ocasionaram o aumento nas expectativas dos cidadaos com relagao aos servigos
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publicos e as dificuldades por que passa a administragdo publica, especialmente
ligadas a constricdes orgamentarias, fazendo com que o governo deva adotar medidas
para garantir ao cidadéo o fornecimento de servigos publicos de qualidade, de forma
eficiente com menos recursos disponiveis (OCDE, 2015).

A sistematizacdo de dados de inovacao € fundamental para dar suporte a
tomada de decisao, pois permite um melhor entendimento das mudangas econémicas
e sociais e a avaliagdo das contribuigdes (positivas e negativas) da inovagao para os
objetivos sociais e econdmicos, auxiliando no monitoramento e avaliagdo da eficacia
e eficiéncia de suas politicas, tornando Vvisivel e difundindo a natureza

multidimensional, frequentemente oculta, da inovagao (OCDE, 2018).

2.4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO OBJETO DE ESTUDO: A POLICIA
FEDERAL

No Brasil, a seguranga publica tem status constitucional, sendo um dever do
Estado, direito e responsabilidade de todos, exercida para a preservacido da ordem
publica e da incolumidade das pessoas e do patriménio (BRASIL, 1988).

Em seus incisos, o art. 144 da CF explicita que as policias (Policia Federal,
Policia Rodoviaria Federal, Policias Civis, Militares e Corpo de Bombeiros Militares
dos Estados da Federagao) séo as instituicbes competentes para o exercicio do poder
de policia (BRASIL, 1988).

A Policia Federal é 6rgdo permanente de Estado, organizado e mantido pela
Unido, para o exercicio de suas competéncias fundada na hierarquia e disciplina,
integrante da estrutura basica do Ministério da Justica e Seguranga Publica (BRASIL,
1996), com estrutura organizacional definidas de forma atualizada pelo art. 37 do
Decreto n. 9.662, de 1° de janeiro de 2019 (BRASIL, 2019).

2.4.1 Origem histoérica

A Policia Federal tem sua origem histérica na Intendéncia-Geral de Policia da
Corte e do Estado do Brasil, criada por D. Jodo VI em 10 de maio de 1808. Através
do Decreto-Lei n. 6.378/44, a Policia Civil do Distrito Federal foi convertida em
Departamento Federal de Seguranga Publica (DFSP), com atribuicbes e

competéncias para atuar em policia maritima, aérea e seguranga de fronteiras,
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orientando, ainda, as policias dos estados com relagdo a tematica de ordem politica
e social afetos & seguranca publica do pais (POLICIA FEDERAL, 2014)

No ano de 1967 o Departamento Federal de Seguranga Publica recebe a
denominagao de Departamento de Policia Federal, denominagao que foi mantida até
a promulgacdo da Constituicdo de 1988, quando a organizagdo recebeu a sua
denominacgéo atual: Policia Federal (POLICIA FEDERAL, 2014).

A Constituicado Federal de 1988 estabeleceu as atribuicdes e competéncias da
Policia Federal no § 1° do art. 144 (BRASIL, 1988), consistentes em:

| - Apurar infragbes penais contra a ordem politica e social ou em
detrimento de bens, servicos e interesses da Unido ou de suas
entidades autarquicas e empresas publicas, assim como outras
infracOes cuja pratica tenha repercussao interestadual ou internacional
e exija repressao uniforme, segundo se dispuser em lei;

Il - Prevenir e reprimir o trafico ilicito de entorpecentes e drogas afins,
o contrabando e o descaminho, sem prejuizo da acao fazendaria e de
outros orgaos publicos nas respectivas areas de competéncia;

Il - Exercer as fungdes de policia maritima, aeroportuaria e de
fronteiras;

IV - Exercer, com exclusividade, as fungdes de policia judiciaria da
Unido. (BRASIL, 1988).

As atribuicbes e competéncias da Policia Federal sdo emanadas da
Constituicao Federal e de todo o arcabouco legal infraconstitucional, o que é refletido
na missdo da organizacgao, qual seja, “exercer as atribuigbes de policia judiciaria e
administrativa da Unido, a fim de contribuir na manutencao da lei e da ordem,

preservando o estado democratico de direito.

2.4.2 A estrutura organizacional da Policia Federal

De acordo com o Regimento Interno, a Policia Federal € 6rgao permanente de
Estado, organizado e mantido pela Unido que tem por finalidade exercer as
competéncias previstas no § 1° do art. 144 da Constituicdo Federal, e demais
dispositivos legais e regulamentares pertinentes (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018).

A estrutura organizacional da PF € composta por unidades centrais e
descentralizadas, conforme Figura 10. A unidade central, com sede em Brasilia/DF,
apresenta estrutura hierarquica composta pela Diregdo-Geral (DG), Diretorias,
Coordenacoes-Gerais, Coordenacodes, Divisdes e Servicos. Ainda, destacam-se na
estrutura os Institutos (Instituto de Criminalistica e Instituto de Identificagdo), a
Academia Nacional de Policia (ANP), e os Orgdos Colegiados, que sdo presididos
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pelo Diretor-Geral (DG): o Conselho Superior de Policia (CSP), o Conselho de Ensino
(COEN) e Conselho de Etica (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018).

Figura 10 - Estrutura organizacional da Policia Federal

DIREGAO-GERAL
ORGAOS SN
COLEGIADOS

SUPERINTENDENCIAS
DIRETORIAS REGIONAIS

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Ministério da Justica (2018).

A estrutura descentralizada da Policia Federal € capilarizada em 27
Superintendéncias Regionais (SRs), presentes em todos os Estados da Federagao e
no Distrito Federal, bem como em 95 Delegacias de interior.

As Superintendéncias sdo subordinadas administrativamente ao Diretor-Geral
e vinculadas técnica e normativamente as unidades centrais, sendo que as Delegacias
de Policia Federal se subordinam administrativamente as respectivas
Superintendéncias Regionais e vinculam-se técnica e normativamente as unidades
centrais (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018).

2.4.3 As competéncias das unidades da Policia Federal

Para a melhor execucdo das competéncias constitucionais e
infraconstitucionais, a Policia Federal esta organizada em Unidades, conforme Figura
11, cujas atribuicbes estdo previstas no Regimento Interno (MINISTERIO DA
JUSTICA, 2018), podendo ser divididas em atividades de policia administrativa e

policia judiciaria, as quais s&o refletidas tanto nas unidades centrais (Orgéo Central)
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quanto nas unidades descentralizadas (Superintendéncias Regionais e Delegacias de
Policia) (POLICIA FEDERAL, 2005).

As competéncias das principais estruturas ligadas ao negocio da organizagéo
e aquelas de interesse para a pesquisa serdo apresentadas a seguir de forma
resumida, com o objetivo de propiciar a sua identificagao ao realizar-se a analise de
dados posterior.

Nos termos em que previsto pelo Regimento Interno, as ag¢des de diregao,
planejamento, execug¢do e avaliagdo das atividades da Policia Federal cabem as
Diretorias e sdo executadas pelas Coordenagdes-gerais vinculadas, que além das
atividades regulamentares destacam-se pela atribuicdo para a padronizagdo de
procedimentos e a realizagdo de estudos de eficiéncia e eficacia para o
aperfeicoamento de desempenho em nivel central e descentralizado, em sua area de
atuacao (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018).

Figura 11 - Identificagcao das Unidades da Estrutura Organizacional da Policia Federal

DIRETOR-GERAL
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Policia Federal (2018).

NACIONAL DE UNIDADE DE

POI.A INOVAGAD

Assim, as principais atividades por Diretoria sdo as seguintes:

a) Diretoria Executiva (DIREX): atividades de policia administrativa, como
policia maritima, aeroportuaria e de fronteiras, controle de armas, registro
de estrangeiros, controle migratério, etc. (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018,
art. 15);
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b) Diretoria de Investigacdo e Combate ao Crime Organizado (DICOR):
atividades de policia judiciaria, representadas pela atividade de
investigacao criminal relativa a infragdes penais de atribuicdo da Policia
Federal; [...] (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018, art. 16);

c) Corregedoria-Geral (COGER): atividades correicional e disciplinar, bem
como o cumprimento da legislagao pertinente as atividades de policia
judiciaria e disciplinar (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018, art. 17);

d) Diretoria Técnico-Cientifica (DITEC): atividades técnico-cientificas de pericia
criminal e as relacionadas com bancos de perfis genéticos, bem como
realizar as atividades de pesquisa, desenvolvimento e difusdo de
conhecimento de interesse para a area de criminalistica (MINISTERIO DA
JUSTICA, 2018, art. 19);

e) Diretoria de Gestao de Pessoal (DGP): gestdo de pessoal, sele¢do, formagao
e capacitacdo de servidores, através da Academia Nacional de Policia
(ANP); pesquisa e difusdo de estudos cientificos relativos a seguranca
publica e gestdo de pessoal; [...] (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018, art. 20
e art. 24);

f) Diretoria de Administragdo e Logistica (DLOG: atividades de orgamento e
financas, bem como modernizacédo da infraestrutura e logistica policial e
gestdo administrativa de bens e servicos (MINISTERIO DA JUSTICA,
2018, art. 21);

g) Diretoria de Tecnologia da Informacdo e Inovagédo (DTI): atividades de
tecnologia da informacédo e comunicagdes e as atividades de inovacao
tecnoldgica (MINISTERIO DA JUSTICA, 2018, art. 22).

2.4.4 Os cargos da Policia Federal

As atividades e funcdes da Policia Federal sdo exercidas por servidores
policiais, integrantes da denominada carreira policial federal, que executam com
prioridade as atividades-fim da organizagdo, e por servidores administrativos, que
executam tarefas de apoio administrativo, os quais integram o Plano Especial de
Cargos (PEC).

Considerando-se o escopo do presente estudo, apresentam-se a seguir as

caracteristicas dos cargos da carreira policial federal.
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A carreira policial federal € composta pelos cargos de Delegado de Policia
Federal (DPF), Perito Criminal Federal (PCF), Agente de Policia Federal (APF),
Escrivdo de Policia Federal (EPF) e Papiloscopista Policial Federal (PPF), todos de
nivel superior, conforme Quadro 3, cujo ingresso ocorre mediante concurso publico,
exigindo-se como requisito de escolaridade o curso superior completo em nivel de
graduacéao (BRASIL, 1996).

Quadro 3 - Requisitos de escolaridade para ingresso na Carreira Policial Federal

CARGO REQUISITO DE ESCOLARIDADE PARA
INGRESSO
Delegado de Policia Federal =~ Bacharelado em direito
Perito Criminal Federal Curso superior especifico paraaareada

pericia criminal escolhida
Escrivao de Policia Federal Curso superior completo (a partir de 1996)

Agente de Policia Federal Curso superior completo ( a partir de 1996)
Papiloscopista Policial Curso superior completo (a partir de 1996)
Federal

Fonte: Adaptado de Santos; Machado; Gomes, 2018.
A Tabela 1 apresenta, a seguir, o quantitativo de servidores policiais entre os
anos de 2014 e 2018.

Tabela 1 - Quantitativo de policiais federais entre 2014 e 2018

' Ano  Quantitativo
2014 11.225
2015 10.892
2016 11.139
2017 11.177
2018 10.817

Fonte: Extraido de Relatérios de Gestdo (POLICIA FEDERAL, 2016, 2017b e 2018).

Destaque-se que até a publicacado da Lei n. 9266, de 15 de margo de 1996, a
qual definiu o nivel superior da carreira policial federal, os cargos de APF, EPF E PPF
eram de nivel médio.

Apresentada a visédo geral da organizagéo sob o ponto de vista do seu historico,
estrutura organizacional e pessoas, passa-se a abordar as normas estruturantes para
extrair-se a base conceitual adotada pela Policia Federal sobre o tema conhecimento

e aprendizagem organizacional e inovagéo.



65

2.4.5 Normas estruturantes e conceitos adjacentes aos temas conhecimento,

aprendizagem organizacional e inovagao

A Policia Federal € uma organizagdo que se utiliza da metodologia de
gerenciamento de projetos em todas as suas atividades. Assim, foi necessaria uma
profunda analise documental para identificar-se, a partir da normativa interna, os
conteudos relevantes aplicaveis a tematica planejamento estratégico e
organizacional, especialmente ligados ao objetivo estratégico “Fortalecer a cultura de
gestdo” no qual se inserem os temas aprendizagem, capacitacdo, gestdo do
conhecimento e inovagao.

Seguindo-se o critério de extragao proposto na metodologia da pesquisa, foram
sistematizados e obtidos os principais normativos aplicaveis a tematica gestao
estratégica e organizacional, gestao do conhecimento, gestdo de TICs, capacitacao,
aprendizagem e inovagao de maior relevancia, conforme Quadro 4.

Quadro 4 - Normativos da PF de maior relevancia por pertinéncia tematica

MACROPROCESSO NORMATIVO EMENTA
Gestéao estratégica e IN 13/2005 Define as competéncias
organizacional DG/DPF (e especificas das unidades

centrais e descentralizadas
do DPF e as atribuicbes de
seus dirigentes

Portaria 4453/2014 Aprova a atualizagdo do
DG/DPF. Plano Estratégico
2010/2022, o Portfélio
Estratégico e o Mapa
Estratégico da  Policia
Federal

Disciplina a gestdo da
Arquitetura de Processos
da Policia Federal

Institui a Politica de Gestao
do Conhecimento da Policia
Federal-PGCPF

alteracdes)

Gestéao estratégica e
organizacional

Gestéo estratégica e IN 114/2017 - DG/PF

organizacional

Portaria 5962/2015 -
DG/DPF

Gestéo do
Conhecimento

Gestéo do
conhecimento

Instrucdo Normativa
04/2006 — DG/DPF

Regulamenta as atividades
de ensino e aprendizagem

Gestao do
Conhecimento

Instrugdo Normativa
010/2007 — DG/DPF

Regulamenta as agdes de
educacgao a distancia

Gestao do Portaria 6194/2016 | Institui a  Politica de

Conhecimento DG/DPF Desenvolvimento de

Gestao de Pessoas Pessoal

Gestao do Portaria 6198/2016 | Define os instrumentos da

Conhecimento DG/DPF Politica de

Gestao de Pessoas Desenvolvimento de
Pessoal

Gestéo do Instru¢do Normativa | Regulamenta 0s

Conhecimento

100/2016 — DG/DPF

procedimentos para a
execucdo da Politica de




Desenvolvimento de
Pessoas e do PROCAP

Gestao do
Conhecimento

Portaria 6220/2016-
DG/DPF

Institui o Comité Gestor de
Capacitacdo — CGC e as
Equipes de Treinamento e
Desenvolvimento

Conhecimento

ANP/DGP/PF

Gestéo do Portaria 3024/2016 - | Institui o Programa de

Conhecimento DGP/PF, Capacitagdo — PROCAP
para o] quadriénio
2016/2019

Gestéo do Instrucdo Normativa | Disciplina as acdes

Conhecimento 113/2017 — DG/PF educacionais realizadas no
ambito da ANP

Gestéo do Portaria 8678/2018 - | Estabelece as Diretrizes

Gerais para Atividades de
Ensino da ANP e da outras
providéncias

Gestio de Pessoas

Portaria 9003/2018 -
DG/PF

Institui a Politica de Gestao
de Pessoas da Policia
Federal e cria o comité
central e os e os comités
regionais de Gestdo de
Pessoas.

Gestao do
Conhecimento

Portaria 10655/2019
GAB/ANP/DGP/PF

Institui a Comissao Propria
de Avaliagdo — CPA da ANP

Gestdo de Tecnologia
da Informacéo

Portaria 10405/2019 -
DG/PF

Institui a Unidade de
Inovagao da Policia Federal
no ambito da DTI.

Gestdo de Tecnologia
da Informagao

Portaria 4859/2014 -
DG/DPF

Institui a Politica de Gestéo
de Continuidade de
Negécios para a area de
Tecnologia da Informagéo

Gestao de Tecnologia
da Informacgao

IN 54/2012 - DG/DPF

Estabelece politicas e
normas gerais de
governanga de recursos e
servigcos de Tecnologia da
Informacgao

Gestao de Tecnologia
da Informacgao

IN 19/2009 - DG/DPF

Disciplina o processo de
elaboracao, aprovacao,
execugao e alteragdo do
Plano Diretor de Tecnologia
da Informagéao

Gestdo de Tecnologia
da Informagao

Portaria 10734/2019

Aprova o Plano Diretor de
Tecnologia da Informagéo e
Comunicagéao para o triénio
de 2017 a 2019
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Fonte: Elaborada pela autora a partir de BidPF (2019)
Identificados os normativos, os resultados foram divididos por tematica que é

apresentada a seguir. No final da analise de legislagdo serdo apresentados os
conceitos basilares extraidos da analise holistica do arcabougo normativo.

2.4.5.1 Normativos e conceitos adjacentes de gestao estratégica e organizacional
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Conforme ja abordado, a estrutura da PF é hierarquica e piramidal, dividida em
unidades centrais e descentralizadas, conforme regulamentacdo do Ministério da
Justica (2018).

A partir desse modelo de estrutura, a competéncia de seus 6rgéos e dirigentes
€ prevista na IN n.13/05-DG/PF, indicando um fluxo de poder verticalizado, compativel
com a hierarquia organizacional que rege a institui¢ao.

O principal instrumento normativo que regulamenta a gestdo estratégica € o
Plano Estratégico 2014-2022 (POLICIA FEDERAL, 2014) e seus documentos
vinculados, o qual passa ser abordado:

a) Planejamento estratégico

O Plano Estratégico da Policia Federal foi atualizado pela ultima vez pela
Portaria n. 4453/2014-DG/DPF. O novo Portfélio Estratégico contempla acdes
estratégicas vinculadas a construgcéo de indicadores de desempenho e a inclusdo do
objetivo estratégico “Fortalecer a Governanca” (POLICIA FEDERAL, 2014).

O Plano Estratégico € composto da estrutura a seguir:

| — Histérico: apresenta o histérico da instituigao

Il — Negdcio: Ciéncia Policial

[l — Missao: Exercer as atribuicbes de policia judiciaria e administrativa da
Unido, a fim de contribuir na manutencgao da lei e da ordem, preservando o estado
democratico de direito;

IV — Visao: Tornar-se referéncia mundial em Ciéncia Policial;

V- Valores: coragem, lealdade, legalidade, ética e probidade, respeito aos
direitos humanos.

VI- Fatores criticos de sucesso: pessoal motivado; apoio logistico efetivo;
capacitagdo permanente; inteligéncia bem estruturada; comunicagédo eficiente;
credibilidade mantida; recursos financeiros suficientes; parcerias formalizadas;
recursos de C&T atualizados e infraestrutura adequada.

VII — Politicas corporativas: Planejamento evolutivo, permanente e flexivel;
estimulo da criatividade, pro-atividade e experiéncia; Incentivo a responsabilidade
social; Protecdo ao meio ambiente; Respeito aos direitos humanos, a ética e a
cidadania; Valorizagcado das pessoas; Fomento do ensino, pesquisa e ciéncia.

VIII — Macro-objetivos: em relagdo ao governo: ser reconhecida como modelo
de gestéo perante o Poder Publico. Em relagdo a Sociedade: ser reconhecida como

motivo de orgulho e admiragéo perante a nagdo. Em relagdo ao publico interno: Ser
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reconhecida pelos servidores como uma das melhores instituigdes publicas para
trabalhar.

IX — Objetivos institucionais: Conforme o Portfolio Estratégico (POLICIA
FEDERAL, 2014 ), sdo dez os objetivos estratégicos da PF: “Fortalecer a cultura de

", LTS

gestao estratégica”; “Valorizar o servidor’; “Reduzir a criminalidade”; “Promover a

”.

cidadania”; “Incrementar os acordos e parcerias”; “Otimizar o emprego de bens e
recursos naturais”; “Consolidar a governanga em tecnologia da Informagéao”; “Integrar
0 orgamento ao planejamento estratégico” e “Fortalecer a governanga”.

X — Acdes estratégicas: Conforme o Portfolio Estratégico (POLICIA FEDERAL,
2014) para cada objetivo estratégico ha acdes estratégicas vinculadas que asseguram
a sua implementagao. Considerando-se o objeto de estudo, passa-se a analisar as
acgdes estratégicas vinculadas ao objetivo institucional “Fortalecer a cultura de gestéo
estratégica”.

Ao investir na modernizagdo da gestdo a PF e adotar o objetivo estratégico
“Fortalecer a Cultura de Gestao Estratégica” passa a ser gerida de acordo com as
premissas do planejamento estratégico, cujo documento basilar é o Plano Estratégico
(POLICIA FEDERAL, 2014), o qual apresenta de forma clara e objetiva para todos os
niveis da organizacdo a sua visdo de futuro e a sua missao, internalizando esses
conceitos.

b) Arquitetura de processos

Complementando e integrando os documentos estratégicos da organizagao, a
definigdo da arquitetura de processos e sua gestao orienta e proporciona uma visao
sistémica dos principais processos da instituicao, agrupados em relagao aos principais
Mmacroprocessos, 0s quais sao passiveis de alteragao para acompanhar as mudancas
organizacionais (POLICIA FEDERAL, 2017a), alinhados com as agbes estratégicas

“Planejamento Estratégico”, “Gestao de Projetos” e “Gestao de Processos”.

Na organizacdo, todas as acdes de gestdo, incluindo a capacitacédo e
desenvolvimento de pessoal, edicdo de atos normativos e desenvolvimento de
sistemas, deverao estar em conformidade com a Arquitetura de Processos da Policia
Federal (POLICIA FEDERAL, 2018a).

A arquitetura de processos da PF é composta por 25 macroprocessos,
conforme Figura 12, e 261 processos, estando disponiveis para navegagao na BidPF
alguns macroprocessos: “Gestao de Pessoas”, “Gestao Organizacional e Estratégica”

e “Investigacao Criminal” com documentos introdutorios.
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Considerando-se o objeto de estudo, aprofundam-se os conceitos atrelados
aos macroprocessos GESTAO ORGANIZACIONAL E ESTRATEGICA, GESTAO DO
CONHECIMENTO, GESTAO DE PESSOAS e GESTAO DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO.

O macroprocesso GESTAO ORGANIZACIONAL E ESTRATEGICA é de
propriedade da Direcdo-Geral e se refere ao conjunto de processos que objetivam

O planejamento, a organizagdo, a implantagdo, a avaliagdo e ao
controle do desempenho da organizagao, buscando a eficiéncia e a
constante melhoria dos processos de trabalho, a eficacia das acdes
operacionais e administrativas, o aumento da produtividade e o
desempenho qualitativo dos servigos (POLICIA FEDERAL, 2018a).

O macroprocesso GESTAO DE PESSOAS ¢ de propriedade da Diretoria de
Gestéo de Pessoal e se refere aos processos institucionais relacionados “a selecao e
contratagdo de pessoal para os cargos publicos constantes na estrutura
organizacional, bem como ao gerenciamento e desenvolvimento dessas pessoas,
incluindo seu acompanhamento em termos de desempenho” (POLICIA FEDERAL,
2018a).

Figura 12 - Macroprocessos da Policia Federal

@ SEGURANCA DE PORTOS E AEROPORTOS

AUDITORIA E CONTROLE @

® SEGURANCA DE PESSOAS

COMUNICAGAO INSTITUCIONAL @
® RECURSOS ESPECIAIS
CONTROLE DA SEGURANCA PRIVADA @
® PROTEGAO A VIDA E AOS DIREITOS HUMANOS
CONTROLE DE ARMAS DE FOGO &
@ LOGISTICA
CONTROLE DE PRECURSORES QUIMICOS @
® [NVESTIGAGAO CRIMINAL
CONTROLE MIGRATORIO @
COOPERAGAO INTERNACIONAL ©
© GESTAO ORGANIZACIONAL E ESTRATEGICA
@ GESTAO ORCAMENTARIA, FINANCEIRA E CONTABIL
® GESTAO DO CONHECIMENTO
@ GESTAO DE TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

Fonte: Policia Federal (2018a).
O macroprocesso GESTAO DO CONHECIMENTO é de propriedade da

Academia Nacional de Policia, vinculada hierarquicamente a DGP, e consiste no

CORREICAO E DISCIPLINA @

CRIMINALISTICA o

GESTAO DE OBRAS E EDIFICACOES @

GESTAO DE PARCERIAS E CONVENIOS

GESTAO DE PESSOAS @

Conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais,
capazes de incrementar a habilidade dos gestores e servidores
publicos em criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar
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informacdes e conhecimentos que podem servir para a tomada de
decisbes, para a gestdo de politicas publicas e para a inclusdo do
cidaddo como produtor de conhecimento coletivo. (POLICIA
FEDERAL, 2018a).

O macroprocesso GESTAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO é de
propriedade da Diretoria de Tecnologia da Informagdo e Inovagao e consiste no
“conjunto de processos orientados para a disponibilidade, a operacionalidade e a
adequabilidade dos recursos tecnoldgicos da organizacdo”. (POLICIA FEDERAL,
2018a).

De acordo com a proposta de organizagdo de documentos internos em
macroprocessos, verifica-se que o tema capacitagao (e, portanto, aprendizagem) esta

vinculado de forma consistente com o macroprocesso gestdo do conhecimento.

2.4.5.2 Normativos e conceitos adjacentes de gestdo de pessoas e gestdo do

conhecimento

Os principais normativos sobre os temas gestdo de pessoas e gestao do
conhecimento, que contém os temas capacitagcdo e aprendizagem, passam a ser
analisados em conjunto por sua pertinéncia tematica, transversalidade e

complementariedade.

a) A Politica de Gestao do Conhecimento (PGC)

A Politica de Gestdo do Conhecimento (PGC) (POLICIA FEDERAL, 2015)
objetiva estruturar um ambiente que favorega a “criagdo, organizagéo, protegao e
compartilhamento do conhecimento”, medida de carater estratégico para incrementar
o desempenho, auxiliar a tomada de decisdo, estimulando mudancas culturais e
inovacao.

Tal medida é compativel com a agéo estratégica “Gestdo do Conhecimento,
Fomento a Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao” do objetivo estratégico “Fortalecer
a Cultura de Gestao Estratégica”.

A Portaria n. 5962/2015-DG/PF define os principais conceitos aplicaveis a
gestao do conhecimento. A seguir, elencamos os principais elementos utilizados no

arcabouco conceitual objeto de estudo:
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| - Conhecimento: combinacdo de experiéncia, valores,
informacéao e ideias experimentadas, que proporciona uma estrutura
para a avaliacao e incorporacao de novas experiéncias e informacgdes;
Il - Dado: é o elemento base para a formagao de um juizo, que
nao agrega fundamento para quem o recebe, podendo materializar-se
através de um fato, uma situagdo, documento ou vestigio a ser
analisado;

\% - Gestao do conhecimento: conjunto de processos
sistematizados, articulados e intencionais, capazes de incrementar a
habilidade dos gestores e servidores publicos em criar, coletar
organizar, transferir e compartilhar informagdes e conhecimentos que
podem servir para tomada de decisdes, gestao de politicas publicas e
inclusao do cidadao como produtor de conhecimento coletivo;

IX - Informacgao: conjunto de dados interpretados, dotados de
relevancia e proposito;

X - Inovagao: processo de transformar oportunidades em novas
ideias e de coloca-las em pratica institucional (POLICIA FEDERAL,
2015, art. 39)

Conforme a normativa, € prevista a atuagao de gestores de conhecimento,
servidores pertencentes a todas as Diretorias e unidades descentralizadas com
atribuicdes correlatas a sua area de trabalho, responsaveis pela coordenagao das
atividades de gest&o do conhecimento (POLICIA FEDERAL, 2015).

As estruturas que integram e viabilizam a gestdo do conhecimento sdo: as
pessoas, 0s processos e tecnologia da informacgao. A informagao deve ser manuseada
de forma integrada e interoperavel, especialmente quanto ao uso de sistemas de
informacdo (POLICIA FEDERAL, 2015).

Os gestores do conhecimento t€ém como missao precipua administrar o capital
intelectual, propondo as capacitagdes necessarias, bem como preservar e garantir a
integralidade, sistematizar e promover a gestdo do conhecimento estratégico,
disponibilizando o conhecimento relevante para atender as necessidades
organizacionais e disponibiliza-lo para uso e suporte & tomada de decisdo (POLICIA
FEDERAL, 2015).

O Comité Gestor do Conhecimento € subordinado tecnicamente a ANP,
responsavel pela governanga. Seus representantes, vinculados as areas de gestao
de pessoas, gestao estratégica e gestao de tecnologia da informacgao, principais areas
viabilizadoras da gestao do conhecimento, realizam atividades de extrema relevancia
para a promocéo da PGC (POLICIA FEDERAL, 2015).

Quais sejam, a identificacdo de areas de interesse para a propositura de
inovagao relacionadas a gestdo do conhecimento; a propositura de incorporagao de
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novos conhecimentos aos processos de trabalho e a promogdo da cultura do
compartilhamento e uso ético do conhecimento (POLICIA FEDERAL, 2015).

A PGC é pautada por principios alinhados com as diretrizes para sua
implementacgao, pertinentes com o referencial tedérico apresentado na revisdo deste
estudo, apresentando um arcabougo conceitual bem estruturado.

A partir da normativa da PGC, a qual foi sistematizada partindo-se da interagao
dos principios com as diretrizes, estratégicas e taticas propostas pela organizagao,
apresentam-se as premissas de gestdo do conhecimento da Policia Federal:

A valorizagcao das pessoas e preservacao da memoria institucional,
reconhecida como ativo da organizacdo e fonte de aprendizagem organizacional,
motivo pelo qual devem ser promovidas ag¢des internas para a preservacao da
memoria e a sensibilizagcdo das pessoas quanto as iniciativas de gestdo do
conhecimento, as quais podem ser estimuladas mediante mecanismos alinhados com
a estratégia de gestdo de pessoas e o incentivo a criacdo de um ambiente
organizacional propulsor das relagdes interpessoais que favorega a confianga
profissional (POLICIA FEDERAL, 2015).

A capacitagao continua dos servidores deve ser incentivada, viabilizando-
se a aplicagao dos conceitos e uso de métodos, ferramentas e tecnologias da gestao
do conhecimento e da inovagao, bem como a as pesquisas e estudos que favoregam
a inovagdo no contexto dos processos organizacionais. (POLICIA FEDERAL, 2015).

A gestao do conhecimento é instrumento de gestdo estratégica
corporativa, logo deve estar alinhada aos demais instrumentos e mecanismos de
gestdao e com a Metodologia de Gerenciamento de Projetos da PF. As iniciativas de
gestao do conhecimento devem ser realizas em todas as unidades da organizagao, o
que importara na melhoria continua dos processos organizacionais e incentivara a
inovagao. O conhecimento organizacional deve ser transmitido, considerando-se a
necessidade de continuidade do negdcio da organizagdo (POLICIA FEDERAL, 2015).

A cultura organizacional deve ser fortalecida e levada em consideracdo nas
iniciativas de gestdo do conhecimento. A inovagdao e o compartiihamento de
informagdes e conhecimento devem ser incentivados. Os resultados da gestao do
conhecimento e das iniciativas inovadoras devem ser mensurados, compartilhados e
divulgados internamente.

A comunicagao organizacional do processo de gestao do conhecimento deve

ser estimulada, visando o fortalecimento da cultura organizacional. Para tanto, devem
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ser definidos os instrumentos de comunicacdo mais eficientes (POLICIA FEDERAL,
2015).

O mapeamento das iniciativas de gestdo do conhecimento deve ser
realizado em todas as unidades, visando-se o0 seu incentivo, disseminagéo e uso na
instituicdo, garantindo-se o amplo acesso dos servidores tanto a informagédo quanto
ao conhecimento necessario para a melhoria de processos organizacionais (POLICIA
FEDERAL, 2015).

A retencao e protecao do conhecimento institucional deve ser levada em
consideragao nas iniciativas de gestdo do conhecimento, estabelecendo-se os
registros da cultura e funcionamento da organizacdo de forma alinhada com as

praticas de gestacdo de pessoas e gestéo de processos (POLICIA FEDERAL, 2015).

b) Politica de Gestao de Pessoas (PGP)

A Politica de Gestdo de Pessoas (PGP) foi implementada pela Portaria n.
9003/2018, que além de regulamentar a matéria, criou os Comités Centrais e
Regionais de gestdo de pessoas, responsaveis pela governanga, estabelecendo um
importante marco tedrico institucional, considerando-se que direciona a gestao de
pessoas para melhoria do desempenho organizacional com foco no alcance dos
objetivos estratégicos, através do desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e
atitudes dos servidores e promovendo a melhoria continua do clima organizacional e
da qualidade de vida (POLICIA FEDERAL, 2018c).

A PGP reconhece o servidor como principal ativo da organizagao, fundamental
para a obtencdo de vantagem competitiva e inovacdo (POLICIA FEDERAL, 2018c,
art. 4, IV) e conceitua capital humano como o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes adquiridos pelo corpo funcional por meio de capacitacido e experiéncias que
favorecam a realizacao do trabalho, agregando valor a organizacgao.

Além disso, descreve os conceitos de clima organizacional, como a “percepgao
global das pessoas a respeito de seu ambiente de trabalho, capaz de influenciar o
comportamento profissional, afetar o bem-estar individual e coletivo e influenciar
positivamente o desempenho”, tanto em nivel individual quanto organizacional. E
apresenta como estratégia institucional a promocdo de pesquisas de clima
organizacional (POLICIA FEDERAL, 2018c).

Com a PGP, a aprendizagem organizacional passa a ser adotada

conceitualmente como o processo pelo qual a organizagao “exercita sua competéncia
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e inteligéncia coletiva buscando desenvolver a capacidade de aprender
continuamente, conhecimentos traduzidos em praticas que melhorem o
desempenho”, ideia reforgada pela estratégia de estimulo do trabalho em equipe e
compartilhamento de experiencias (POLICIA FEDERAL, 2018c).

A aprendizagem organizacional é facilitada pela criagdo de condi¢gdes que
estimulem o servidor tanto na produg¢ao quanto no compartilhamento e disseminagao
dos conhecimentos relevantes e inovadores (POLICIA FEDERAL, 2018c).

A Inteligéncia organizacional é proposta como a “capacidade coletiva
disponivel em uma organizacao para identificar situagdes que justifiquem iniciativas
de aperfeicoamento”, bem como criar, desenvolver e implementar os “sistemas
aperfeicoados, utilizando recursos intelectuais, materiais e financeiros” (POLICIA
FEDERAL, 2018c, art. 4, IV).

Fomentar e capacitar o quadro de servidores, através da capacitagao
continuada em diferentes niveis, inclusive de pés-graduagao, em consonancia com os
objetivos institucionais, motivando-os e estimulando-os a desenvolver competéncias,
o trabalho proativo, o talento e a inovagdo (POLICIA FEDERAL, 2018c) esta
diretamente associada com a Politica de Desenvolvimento de Pessoal (PDP) , a seguir
abordada.

c) Politica de Desenvolvimento de Pessoal (PDP)

Considerando-se a necessidade de desenvolver plano geral de capacitagéo
para todos os servidores, alinhado com as necessidades de promogao na carreira
entre outros objetivos, a PF adotou a politica de desenvolvimento de pessoal através
da Portaria n. 6194/2016-DG/DPF para “estimular a pesquisa aplicada, a produgao de
conhecimentos e a inovagdo na area de policia judiciaria, policia administrativa,
seguranca publica e gest&o publica” (POLICIA FEDERAL, 2016b).

Os principais objetivos da PDP sao a melhora em termos de qualidade, eficacia
e eficiéncia dos servicos prestados pela organizagdo; o desenvolvimento de
competéncias individuais de forma alinhada com os objetivos institucionais e o
fomento a pesquisa, a producdo de conhecimentos e a inovagao, promovendo a
cultura de aperfeigoamentos profissional continuo e o autodesenvolvimento dos
servidores, agentes multiplicadores de conhecimento e habilidades para alcangar os
objetivos estratégicos (POLICIA FEDERAL, 2016b).

A Politica de Desenvolvimento de Pessoal é planejada, executada, orientada,

coordenada e avaliada através de instrumentos definidos na Portaria n. 6198/16,
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regulamentados pela IN n. 100/2016, quais sejam: o Programa de Capacitagcéo
(PROCAP), o Plano Anual de Capacitagcéo (PAC) e o Relatério Anual de Execucgao de
Capacitagdo (REPAC) (POLICIA FEDERAL, 2016d).

Considerando-se o alinhamento entre capacitacéo e os objetivos estratégicos,
pilar fundamental da capacitagdo continuada da PF, o PROCAP para o periodo de
2016-2019 prevé areas estratégicas alinhadas com o “Fortalecimento da cultura de
gestdo estratégica”, as que envolvem o planejamento estratégico, gestdo de
processos, gestdo de projetos, gestdo do conhecimento, fomento a pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo (POLICIA FEDERAL, 2016c).

O Quadro 5 apresenta a linhas de pesquisa de pés-graduacgéo Stricto sensu
propostas pelo PROCAP (POLICIA FEDERAL, 2016c¢):

Quadro 5. Linhas de pesquisa de Pés-graduacao stricto sensu (PROCAP)
POS-GRADUAGAO (STRICTO SENSU) - LINHAS DE PESQUISA

|. Sistemas de justiga criminal e XVI. Légica e investigacéo;

investigagao criminal; . L
XVII. Analise criminal;

Il. Teoria geral da policia judiciaria; N . . - L
XVIIl. Gestao da investigacao criminal;

11l. Cooperacéo policial

internacional; XIX. Planejamento operacional;

IV. Criminalidade transnacional; XX. Controle migratorio e fronteiras;

V. Criminalidade organizada; XXI. Controle de seguranga privada;

VI. Corrupgao e desvio de recursos XXII. Controle de produtos quimicos;

publicos; VII. Crimes financeiros e XXIIl. Segurancga de dignitarios e protegao ao
lavagem de dinheiro; VIII. Ciéncias <989 dgpoentegespecial' protee
Criminais; ’
L. XXIV. Terrorismo e contraterrorismo;
IX. Direitos humanos;

XXV. Inteligéncia policial;
X. Controle social e uso da forga; 9 ) [Pl

. XXVI. Identificagao h ;
XI. Etica e investigacao; entificagac humana,

_ . " . XXVII. Pericias criminais;
Xll. Criminologia e politica criminal;

XXVIII. T logia da infi 0;
Xlll. Estado, poder e democracia; ecnologia da Informagao;

XXIX. Gestdo do conhecimento;
XIV. Constitucionalismo e I ’

democracia; XVIII. Administragdo Publica.

XV. Teorias da justica e direito
penal;

Fonte: Elaborado a partir de PROCAP (POLICIA FEDERAL, 2016).

Como linhas de pesquisa de pés-graduacao stricto sensu, de acordo com o
interesse deste estudo, sdo consideradas estratégicas as linhas de pesquisa sobre
“tecnologia da informagao”, “gestdo do conhecimento” e “administracdo publica”
(POLICIA FEDERAL, 2016c).

O PAC é um portfélio institucional de capacitagao elaborado a partir das areas

de conhecimento definidas como estratégicas no PROCAP e traz em seu bojo os
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eventos de capacitagao continuada, com os temas e tipo de modalidade: presencial
ou EAD (POLICIA FEDERAL, 2016c).

Todas as unidades da PF poderao propor eventos de capacitacdo para sua
inclusdo no PAC, o que reflete a possibilidade de iniciativas de gestdo do
conhecimento e aprendizado na organizagdo como um todo, ou seja, de forma central
e descentralizada. Novas agdes de capacitagcdo no PAC podem ser incluidas
posteriormente, desde que enquadradas no PROCAP (POLICIA FEDERAL, 2016b).

O REPAC traz em seu bojo as informagdes sobre as capacitagbes executadas
no ano anterior, apresentando analise dos resultados alcangados, sendo
posteriormente encaminhado ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
para avaliacdo (POLICIA FEDERAL, 2016b).

Considerando-se a importancia das premissas da PDP para a compreensao da
sistematica de aprendizagem organizacional, geracdo do conhecimento e inovacgao,
serao abordadas as principais normas referentes a capacitagao na Policia Federal, de
responsabilidade da ANP. Neste ponto, destaque-se que somente serao incluidas e
analisadas as normas referentes a capacitagdo continuada, haja vista o escopo da
pesquisa.

d) Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) busca definir estratégias,
planos e metas para a area de ensino da Policia Federal, instrumento de
fortalecimento da cultura de gestdo estratégica que apresenta os conceitos e
principios aplicaveis as atividades desenvolvidas na ANP (POLICIA FEDERAL,
2016a).

Figura 13 - Principais objetivos da Academia Nacional de Policia de acordo com a IN
n. 13/2005 DG/PF

ESPECIALIZAGAO
LATO E STRICTU

CAPACITAGAO
CONTINUADA

FORMACAO

PROFISSIONAL

GESTAO DO
CONHECIMENTO

Fonte: Elaborado pela autora a partir do PDI (POLICIA FEDERAL, 2016a)
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As atividades de ensino na Policia Federal sdo desenvolvidas pela Academia
Nacional de Policia, cujas atribuicbes podem ser resumidas nos seus principais
objetivos e atividades, apresentados na Figura 13.

Assim, os principais objetivos da ANP sao:

I promover a formagao profissional dos policiais federais para
ocuparem os cargos de DPF, PCF, APF, EPF e PPF;

Il promover acdes educacionais de capacitacdo continuada com
o objetivo de capacitar e atualizar os policiais federais e demais
servidores da PF para o exercicio das atividades inerentes a
instituicao;

1 especializar em nivel de pés-graduagao lato sensu e stricto
sensu os servidores da policia federal e convidados na area do
conhecimento da Seguranga Publica, com fim de assegurar a
producao do conhecimento e difusado cientifica na area das ciéncias
policiais; (...);

Vi incentivar a pesquisa e a producao cientifica; (...)

X promover a gestdo do conhecimento acerca de temas de
seguranca publica e ciéncias policiais considerados relevantes e
aplicaveis na operacionalizagao das atividades da Policia Federal e de
instituicdes congéneres (POLICIA FEDERAL, 2005, art. 119; 2016).

A metodologia do ensino policial segue dois principios complementares: a
interdisciplinaridade e a relacdo entre a teoria e a pratica, baseadas em uma
concepgao do conhecimento capaz de permitir a reprodugao do conhecimento tedrico
em todas as etapas do exercicio pratico da atividade policial.

Nesta perspectiva, a interdisciplinariedade promove a compreensao e solugao
de problemas através de abordagens de diferentes conhecimentos préprios e
adquiridos, estimulando a capacidade do aluno de construir conhecimento a partir de
decisbes criticas e autbnomas, que perpassam a memorizagdo dos conteudos
ministrados em sala de aula (POLICIA FEDERAL, 2016b).

As metas anuais de formacgao e aperfeicoamento sao definidas de acordo com
a estratégia organizacional em dezembro de cada ano e publicadas no PAC no ano
seguinte, destacando-se as agbes institucionais de educagédo a distancia (EAD),
executadas com o suporte de TICs.

O desenvolvimento de novas TICs permitiu a ampliacdo das atividades
realizadas na plataforma EAD, como, por exemplo, a criagdo de Comunidades Virtuais
de Conteudo Colaborativo na ANP.net, os cursos de promogao da carreira policial
federal e, inclusive, a realizagéo de pds-graduagdao ANP na modalidade mista (fases
em EAD e fases presenciais) (POLICIA FEDERAL, 2018e).
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Assim, a ferramenta EAD tem se demonstrado imprescindivel para a gestao do
conhecimento e aprendizado, sendo que estdo sendo promovidos estudos para dar
suporte ao comité responsavel pela construg¢ao de trilha do conhecimento e mapa de
competéncias (POLICIA FEDERAL, 2018e).

As normativas referentes a capacitacdo continuada propostas pela PF séo
consistentes, considerando-se o fato da ANP de ser uma escola de governo, e
regulamentam as diversas atividades desenvolvidas.

Nestes termos, as Diretrizes das Atividades de Ensino (IN n.113-2017- DG/PF
e Portaria n. 8.678/2018-GAB/ANP/DGP/PF), que regulamentam as agbes
educacionais da ANP e definem como um dos seus objetivos promover acdes com a
“finalidade de servir para a capacitacédo, aprimoramento e atualizagcao dos servidores,
suscitando o desejo permanente de aperfeicoamento professional e sua
concretizacdo” (POLICIA FEDERAL, 2018e).

A Portaria n. 6220-2016 - DG/DPF 3, em reconhecimento a capacitagao
permanente dos servidores como fator critico de sucesso da organizagao previsto no
Planejamento Estratégico, instituiu o Comité Gestor de Capacitagdo no ambito da ANP
(CGC) e as Equipes de Treinamento e Desenvolvimento - Equipes T&D, nas unidades
centrais e nas Superintendéncias Regionais, que tem por objetivo acompanhar,
analisar e avaliar as a¢des de capacitagao em todas as unidades das PF.

Os escopos destas estruturas sao a analise dos requerimentos de capacitacéo
interna e externa; sugerir agdes de capacitagao via PAC ou a sua contratagcao externa
e organizar e sistematizar os conhecimentos adquiridos em acdes de capacitagao,
visando a multiplicagdo do conhecimento e, finalmente, propor a celebragdo de
acordos e convénios com instituicbes publicas e privadas.

A IN n. 100/2016 define capacitagcdo como processo permanente de
aprendizagem “com o propdsito de contribuir para o desenvolvimento de
competéncias institucionais, por meio do desenvolvimento de competéncias
individuais” (POLICIA FEDERAL, 2016d).

A capacitagao continuada atende a necessidade de capacitacdo permanente
dos servidores, tendo por objetivo a melhoria de estratégias e desenvolvimento da
organizacao, através de cursos, seminarios, simpdosios, conferéncias, treinamentos,

oficinas, encontros, comunidades de aprendizagem, entre outros, destinados ao

3 Atualizada pela Portaria n. 9.911/19-DG/PF
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treinamento, atualizagao, qualificacédo, aperfeicoamento dos seus quadros funcionais,
eventos estes condensados no Plano Anual de Capacitagdo (PAC) (POLICIA
FEDERAL, 2016a).

Destacam-se no ambito da capacitacdo continuada os cursos de
aperfeicoamento profissional para promogao na carreira policial federal, perfeitamente
alinhados com os requisitos para a promog¢ao da carreira e a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoal da Administragdo Publica Federal, os quais s&o
oferecidos na modalidade a distancia, por meio da plataforma EAD da Escola de
Governo — ANP.net (POLICIA FEDERAL, 2016a).

A ANP realiza o planejamento anual das a¢des de capacitagao, consolidadas
no PAC, o qual ¢ iniciado pelo Levantamento de Necessidades de Capacitagdo (LNC)
em conjunto com as Diretrizes Gerais de Ensino (DGE), que orienta o planejamento e
posterior execugao das agdes educacionais as quais sao definidas de acordo com as
prioridades do PROCAP (POLICIA FEDERAL, 2016a).

O Levantamento das Necessidades de Capacitacédo tem inicio a partir de coleta
de informagdes nos oOrgdos centrais e descentralizados da Policia Federal. As
principais metodologias utilizadas para a obtencdo de tais informagdes séao
apresentadas a sequir:

Quadro 6 — Metodologia de coleta de informagao para o Levantamento de
Necessidades de Capacitacao da Policia Federal

METODOLOGIA OBJETIVO RESULTADO
ESPERADO
Entrevista com pessoas | Aferir-se lacunas  de | Definicdo de alternativas
chave ou grupos focais: capacitagao de capacitacao para suprir
Fornecimento de as lacunas

informacoes relevantes
por parte de servidores
lotados em diversas

unidades

Observagédo direta do | Analisar o processo de | Apontar melhorias no
processo de trabalho trabalho processo de trabalho a ser
Realizada por dirigentes implementadas a partir de
Ou grupo previamente acdes de capacitagao
designado

Criagdo de comunidades | Obtencdo de informacgdes | ldentificagao das
tematicas junto a servidores ou | necessidades de

setores com experiéncias | capacitagao
especificas de trabalho
para a solucdo de
problemas cotidianos das
atividades laborais
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Preenchimento do | Identificagcao e | Identificagao das
formulario de solicitagcdo | caracterizacdo das acdes | necessidades de
de acao de capacitagao de capacitacao realizado a | capacitacao

partir da observagédo das
rotinas de trabalho. )
Fonte: Elaborado pela autora a partir do PDI (POLICIA FEDERAL, 2016a, p. 53-54)

Este instrumento é relevante especialmente quando se considera que a
organizacdo emprega diversas metodologias para avaliar as necessidades de
capacitagao, como as entrevistas, criagdo de comunidades tematicas e a observagao
do processo de trabalho, conforme Quadro 6.

No que é pertinente com a concessido de acdes de capacitagcado solicitadas
individualmente pelos servidores, sua tematica deve estar alinhada com as previsdes
do PROCARP, ter correlagao com as suas atribui¢des, considerando-se a participagcao
de policiais de todos os niveis, cargos e, inclusive, ocupantes de cargos de chefia nas
acgdes de capacitagdo, e ser adequadas as necessidades de servigo, ou seja,
alinhadas estrategicamente com os objetivos da organizagao.

Para o desenvolvimento das competéncias a ANP utiliza-se de diversas
técnicas de ensino-aprendizagem, capazes de atingir diferentes niveis de
compreensao e de apropriagdo de conhecimentos, como, por exemplo, a situagao-
problema, o projeto, a pesquisa e o estudo de caso, sendo que 0 conhecimento tedrico
€ a experiéncia profissional dos professores sao considerados fatores facilitadores da
aprendizagem (POLICIA FEDERAL, 2016c).

Observa-se, pois, que as acgbes de capacitagdo da Policia Federal sao
baseadas no bindmio interdisciplinaridade e no conhecimento gerado através da
interacao entre a teoria e a pratica, entre o saber e saber fazer, o que pode ser
verificado nos projetos de ensino (POLICIA FEDERAL, 2016).

A Policia Federal adotou um sistema de avaliacdo baseada em competéncias,
que nao se restringe a medir conhecimentos, mas a soma destes com as habilidades,
atitudes e valores adquiridos tanto ao longo do periodo de formagédo quanto as
experiéncias pregressas dos seus alunos, sendo necessario medir a efetividade
destas acgdes com a finalidade de obter informacgdes para aperfeicoar o sistema de
capacitacdo visando a consecugdo dos objetivos institucionais (POLICIA FEDERAL,
2016; SANTOS, 2015).

A avaliacdo é extremamente importante no contexto da aprendizagem e

capacitagao pois a partir dos critérios propostos de avaliagao € possivel verifica-se a
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transferéncia dos conhecimentos individuais para o grupo e a instituicio como um
todo.

A ANP tem como meta melhorar os mecanismos de avaliagdo dos egressos,
focando na mudanca de comportamento advindos da capacitagdo e nos resultados,
especialmente com relagdo a melhoria da eficacia e eficiéncia na realizagado das
atividades laborais propiciadas pela capacitacdo (POLICIA FEDERAL, 2016c).

A avaliacao das agdes de capacitacao ocorre ao final do curso com a aplicagao
da avaliagao para verificagdo de aprendizagem, de acordo com a proposta do plano
de curso, o que permite ao aluno compreender os objetivos da avaliagao ex ante.

Ao final, é realizada avaliagao do curso e autoavaliagdo do aluno na plataforma
ANP.NET, através de resposta em formulario que possibilita uma escala de avaliagao
entre 1 e 5, além da possibilidade de insergdo de comentarios (questao aberta).

A partir das respostas propostas pelo aluno é possivel identificar-se diversas
interfaces da aprendizagem, como, por exemplo, se 0os novos conhecimentos sao do
interesse pessoal do aluno e se os conhecimentos adquiridos e os conteudos
aprendidos sao importantes ou podem melhorar o desempenho profissional, ou seja,
o conhecimento individual apoia agées que de uma forma concreta dao suporte a
realizacao dos objetivos da organizagao.

Tendo em conta que a ANP é uma escola de governo, submete-se ao Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagao Superior (SINAES), motivo pelo qual a atividade
de avaliacdo em todos seus aspectos é coordenada pela Comissao de Avaliagcao
(CPA), unidade autbnoma e permanente, que tem a missdo de desenvolver
programas e agoes voltadas a autoavaliacdo avaliacédo institucional objetivando a
busca de exceléncia na qualidade de ensino policial, pesquisa e extens&o (POLICIA
FEDERAL, 2013; 2019c).

Considerando-se a necessidade de estabelecer indicadores para medir a
capacitacdo na organizacao, foi estabelecido o “Esforgo de Capacitagédo (EC)’,
indicador que busca medir a promoc&o de hora-aula por servidor, bem como o “indice
de Capacitagao por Servidor” (ICS), indicador que mede o esforgo da instituicdo para
a realizacdo dos cursos em todas suas etapas, dividido pelo numero total de
servidores, policiais e administrativos da PF (POLICIA FEDERAL, 2018e).

Ao realizar a andlise dos dados, a organizagdo conclui que houve um
crescimento linear de 10% no EC nos anos de 2016 a 2018, o que se deve a uma

difusdo quanto a abrangencia das agdes de capacitagdo, com a inclusdo de novos
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cursos, sendo que em 2018 foram ampliadas as capacitagdes em EAD executadas
pela ANP através de convénio com a Secretaria Nacional de Seguranga Publica
(SENASP) (POLICIA FEDERAL, 2018e).

Assim, conclui a ANP que a média de horas de treinamento no ano de 2018
foi de 102,99 horas de capacitagao, sendo que nos ultimos 3 anos a média foi de
93,08 (POLICIA FEDERAL 2018e). Ja com relacéo ao ICS, aponta que no ano de
2018 foram ofertadas 1,88 mariculas por servidor, ou seja, dentro da média anual dos
ultimos 3 anos (POLICIA FEDERAL, 2018e).

2.4.5.3 Normativos e conceitos adjacentes a gestao de Tecnologia da Informagéo

O desenvolvimento de novas tecnologias da informagé&o € condutor de diversas
mudancgas de cunho organizacional, entre as quais se destaca a possibilidade de gerir
a informacédo e o conhecimento de forma sistematica através de infraestrutura e
recursos baseados em TICs e de estratégias institucionais visando a utilizagdo de
novas ferramentas pelos usuarios. Assim, passa a analisar-se as principais normas
envolvendo a tematica na Policia Federal, com pertinéncia para a pesquisa.

O Plano Diretor da Tecnologia da Informacdo é disciplinado pela IN n.
019/2009, que prevé a metodologia para sua elaboragao, aprovagao, execugao e
alteracdo. Reune as necessidades gerais de investimentos para inovacgao, evolugao
e sustentacao de sistemas de informacgao e telecomunicacao da PF, de acordo com o
plano estratégico (POLICIA FEDERAL, 2009).

Essas necessidades de sistemas de informagao sao priorizadas de acordo com
critérios dentre os quais se destacam o alinhamento ao planejamento estratégico
institucional, os objetivos institucionais e a eficiéncia e eficacia operacional e sado
executadas a partir de projetos como “o desenvolvimento e manutencéo de sistemas
corporativos, reconfiguracdo de redes da ANP.net e investimentos em centros de
dados”, os quais sao passiveis de atualizacdo de acordo com as mudangas que
atingem a organizagdo (POLICIA FEDERAL, 2009).

A Politica de Governanca de Recursos de Tecnologia da Informacao proposta
na IN n. 54/2012 e Portaria 10734/2019, por seu turno, apresentam as proposicoes
normativas que garantem o alinhamento entre a aplicagéo de recursos de Tl e os
objetivos institucionais, normas legais e boas praticas da area, indicando, ainda, a

constituigdo de um comité de governanga multisetorial.
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Destacam-se a apresentagao de catalogo de servigos ao usuario, de ampla
divulgagao, que da publicidade e transparéncia aos servigos de Tl disponibilizados
aos servidores, e a conceituacao de “ativos de informagao” e “ativos de TI”, como os
conteudos de informagado armazenados, trafegados e processados e os meios de
armazenamento, transmissdo e processamento da informagdo, sistemas de
informacao, instalacdes e pessoas que os acessam (POLICIA FEDERAL, 2009).

Prevé, outrossim, o treinamento dos usuarios de sistemas corporativos pela
ANP, com capacitagdes a ser incluidas no PAC, tendo por objetivo a melhoria da
qualidade dos servigcos prestados e aumento de produtividade e a elaboragao de
programas de treinamento e manualizagcdo dos procedimentos.

A publicagdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicagao
para 2017/2019 traz a baila os conceitos e contextos das TIC na PF: em primeiro
lugar, apresenta o foco da tecnologia da informacéao, que é a “efetiva utilizacdo da
informacdo como suporte as praticas e aos objetivos organizacionais. E a TIC quem
apoia as organizagdes no atendimento as exigéncias por agilidade, flexibilidade,
efetividade e inovacdo” (POLICIA FEDERAL, 2019b). Ou seja, as TIC devem ser
alinhados com os objetivos estratégicos da organizagcao, nao sendo um fim em si

mesmas.

2.4.5.4 Normativos e conceitos adjacentes de inovagéo

A Politica de Inovacado da PF foi instituida pela Portaria n. 9996/2019, que
estabelece suas finalidades, diretrizes e estratégias de implementag¢ao, bem como as
responsabilidades, atividades a ser desenvolvidas pela Unidade de Inovagao da DTI.
Os principais conceitos que a organizagao estabelece ao propor a politica de inovagao
sao os seguintes:

I - Inovagao: materializacdo de uma ideia criativa numa
solugdo util, resultando na entrega de um novo produto, servico,
processo, método ou modelo de negdcio;

Il - Cultura da inovagao: cultura organizacional permeada
pelo pensamento critico, alicercada pela experimentacdo e
direcionada para o trabalho colaborativo;

i - criatividade: visualizagado de possibilidades concretas
num contexto de realidade pratica, projetando o futuro num ambiente
de incertezas e escolhendo alternativas para o alcance do resultado
desejado;
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v - Ecossistema da inovagao: rede colaborativa de
organizag¢des interconectadas que se articulam cooperativamente
para produzir valor por meio da inovagao;

\% - Inovagao incremental: processo de aperfeicoamento
de produtos, servigos, processos, métodos ou modelos de negdcio ja
existentes;

VI - Inovagao radical: processo de criacdo de produtos,

servicos, processos, métodos ou modelos de negdcio inexistentes,
dotados de beneficios completamente novos e de alto impacto pela
conquista de novos usuarios ou de novos dominios tecnolégicos;

VIl -Inovagao aberta: processo colaborativo de construgdo
da inovacdo, mediante arranjos cooperativos com o ambiente externo
a organizacao, bem como pelo estabelecimento de mecanismos de
cocriagao, visando permitir o uso de ideias, experiéncias e insights do
conjunto dos servidores da Policia Federal e da sociedade civil na
geracao de solugdes inovadoras;

VIl - Portfélio de inovagao: conjunto de projetos de
inovacao estruturados ao redor de um recorte estratégico comum; e
IX - Gestao de portfélio de inovagao: processo dindmico

de decisdo para priorizagao de projetos de inovagao a partir da viséo
estratégica da instituicdo, objetivando a constituigdo de uma carteira
balanceada entre projetos de diferentes tipos e graus de inovagao
(POLICIA FEDERAL, 2019a).

Ao abordar as diretrizes para a implementagcédo da PIPF, a organizag¢ao indica
que o processo de inovagcdo somente gera valor a instituigdo se resolver problemas
concretos e relevantes, sendo que os recursos tecnologicos sdo meios a ser
empregados na solugdo desses problemas e destaca a necessaria participagdo da
instituicdo no ecossistema de inovagao e a adog¢ao de solugdes de inovacao aberta.

O processo de inovacao nao se limitaria a inovagao tecnoldgica, incluindo no
seu escopo processos, metodologias, servicos e modelos de negb6cio, em um
reconhecimento expresso & inovagdo em suas diversas modalidades (POLICIA
FEDERAL, 2019a).

Considerando-se que uma das atribuicbes da DTl € o gerenciamento das
atividades de inovagao tecnoldgica, as diretrizes da PIPF sao direcionadas para esta
modalidade de inovacgao.

Isso ndo poderia ser interpretado de outra forma, ja que a prépria norma exclui
de seu escopo as atividades de pesquisa em inovagao realizadas pela ANP, unidade
responsavel pela gestao do conhecimento na PF.

De modo congruente com a metodologia de gestdo estratégica adotada na
instituicdo, a PIPF compreende que a simples geragao de ideias inovadoras néo é o

elemento central no processo de inovagdo, mas sim a metodologia, estruturas e
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processos utilizados no processo, que permitam a sua implementacédo, tornando
tangiveis as solucdes concretas (POLICIA FEDERAL, 2019a).

Compreende que o processo de inovacao nao € linear e interativo, e, portanto,
baseado em tentativa e erro, que se constitui em oportunidade de aprendizado. O
desenvolvimento de uma cultura de inovagao pressupde o envolvimento de servidores
de todos os niveis, e que a organizagao seja permeavel tanto ao pensamento critico
quanto a equipes compostas por elementos que sustentam posi¢cdes e pensamentos
diversos, mitigando-se assim a rigidez e hierarquia para facilitar o processo de
geracao de ideias criativas e inovadoras para a solugao de problemas de forma eficaz
e eficiente (POLICIA FEDERAL, 2019a).

Assim, a partir da PIPF (POLICIA FEDERAL, 2019a) as principais estratégias
institucionais identificadas para estimular a inovagao sao: a adogcao de solucdes de
inovacao aberta e geragao colaborativa de ideias, através de plataformas online de
inovagao e concursos de inovagao visando a participagcdo dos servidores e dos
cidadaos; a adocdo de métricas e indicadores para medir os niveis de inovacao; a
utilizagao de ferramentas e metodologias de gestédo do portfélio de inovagao.

Propde, ainda, a realizacdo de diagndsticos periddicos objetivando medir a
maturidade institucional e mapear possiveis oportunidades em relagao a inovagao; a
realizagao de eventos de capacitagao para sensibilizagado dos servidores com relagao
ao assunto inovagcao; o mapeamento de talentos e aproveitamento do capital
intelectual da organizacéo nos processos de inovagao e o monitoramento permanente
das tendéncias em inovacgao tecnoldgicas em nivel nacional e mundial.

A seguir, apresentam-se os procedimentos metodolégicos empregados para a

realizacao da pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apos a apresentagao da revisdo da literatura que da suporte ao presente
estudo, esta segéo se destinada a descricdo da natureza, a técnica e a metodologia

empregada na pesquisa.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A presente pesquisa € caracterizada como exploratéria e descritiva.
Pesquisas de natureza exploratéria possibilitam a maior aproximagao do pesquisador
com o problema de pesquisa, subsidiando o desenvolvimento de uma base tedrica e
conceitual indispensavel para estudos monograficos (MICHEL, 2009).

Desta forma, é possivel dirimir-se eventuais incertezas acerca do tema a ser
abordado, bem como identificar-se suas origens e principais caracteristicas. Vale
dizer, contudo, que normalmente os estudos exploratérios ndo sdo conduzidos
isoladamente, mas constituem-se em uma etapa preliminar para realizacado de uma
investigacao mais detalhada, tais como as pesquisas descritivas (HERNANDEZ
SAMPIERI; FERNANDEZ COLLADO; BAPTISTA LUCIO, 2013).

Por outro lado, as pesquisas de natureza descritiva podem ampliar a visao do
pesquisador acerca do tema e do problema de pesquisa, descrevendo e detalhando
os principais fendbmenos que os compdem. Os estudos descritivos, outrossim “buscam
especificar as propriedades, as caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos,
comunidades, processos, objetos ou qualquer outro fendbmeno que se submeta a uma
analise” (HERNANDEZ SAMPIERI; FERNANDEZ COLLADO; BAPTISTA LUCIO,
2013, p. 102).

A presente pesquisa se caracteriza, quanto a sua abordagem, em
predominantemente qualitativa. Diferentemente da pesquisa quantitativa,
essencialmente focada em métodos de mensuracao e analise de dados matematicos
e estatisticos, as pesquisas com abordagem qualitativa empregam “diferentes
alegacdes de conhecimento, estratégias de investigagdo e métodos de coleta e
analise de dados” (CRESWELL, 2007, p. 185).

Segundo Creswell (2007, p. 187), as pesquisas qualitativas sao
fundamentalmente interpretativas, isto €, o pesquisador atua ativamente ndo apenas

na coleta, mas também da analise dos dados. Essa analise pode incluir a descricao
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de pessoas, fatos ou cenarios e a identificacdo de temas ou categorias a partir dos
dados coletados.

Além disso, o pesquisador tem mais liberdade para fazer interpretacées ou
tirar conclusdes, “pessoal e teoricamente, mencionando as ligdes aprendidas e
oferecendo mais perguntas a serem feitas”. (CRESWELL, 2007, p. 187).

Diante disso, pode-se afirmar que a pesquisa qualitativa € a mais adequada
para alcancgar os objetivos propostos para a pesquisa em tela, pois possibilita a
utilizacdo de diferentes fontes para coleta de dados, principalmente textuais, bem
como permite uma interagdo maior desta pesquisadora com a instituicado objeto de
analise.

Vale dizer que mesmo que os procedimentos metodoldgicos também possam
incluir a coleta e a apresentacdo pontual de dados quantitativos, estes visam a
satisfacao de objetivos especificos, que subsidiardo uma analise mais ampla de dados
(qualitativos) para alcance do objetivo geral da pesquisa.

Entre as atividades de pesquisa realizadas em pesquisas descritivas, incluem-
se medir ou coletar informagdes sobre os conceitos ou variaveis estudadas
(HERNANDEZ SAMPIERI; FERNANDEZ COLLADO; BAPTISTA LUCIO, 2013).

Quanto as técnicas de pesquisa, foram empregadas a pesquisa bibliografica,
documental e de levantamento de dados. A pesquisa bibliografica foi constituida
principalmente de livros e artigos de periddicos cientificos relacionados aos temas de
pesquisa.

A pesquisa documental teve como enfoque a legislagao interna, documentos
em meio fisico e digital, entre outros, gerada e armazenado internamente na Policia
Federal nas areas de gestdo de pessoas, planejamento estratégico, tecnologia da
informagéao e inovagao através de acesso on line.

Considerando-se a inclusao na Biblioteca Digital da Policia Federal —BidPF
da legislagao interna, bem como a hospedagem na Intranet de links de acesso as
paginas das unidades que compde a estrutura (organograma) da Policia Federal e
suas competéncias, com a trilha de conhecimento por elas adquirido ao longo do
tempo, a pesquisa documental foi realizada através da rede mundial de
computadores.

A extracao de dados foi realizada no Sistema Integrado de Gestdo Académica

e de Ensino - EDUCA, base de dados da Academia Nacional de Policia Federal.
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3.2 ANALISE DOCUMENTAL

Considerando-se o objetivo da pesquisa foi necessaria uma profunda analise
da organizagdo para identificar-se, a partir da normativa interna, os conteudos
relevantes aplicaveis a tematica planejamento estratégico e organizacional,
especialmente ligados ao objetivo estratégico “Fortalecer a cultura de gestao”; gestao
estratégica, gestdo de pessoas, gestdo de tecnologia da informacdo; gestdo do
conhecimento, capacitagao, aprendizagem e inovagao.

A coleta de dados de documentos internos se deu a partir das seguintes
fontes: Biblioteca Digital da Policia Federal - BidPF, que sistematiza todos os
normativos internos da organizagéo; relatorios e demais documentos de gestéo
estratégica oriundos da Policia Federal publicados entre os anos de 2014 a 2018 e
dados e demais documentos em meio eletrénico extraidos de sistemas corporativos
e da Intranet.

A coleta de dados contidos na normativa interna foi efetuada a partir de
recuperacao de informagéo da BidPF, disponivel na pagina da Intranet corporativa,
que contém um acervo de normativos em meio digital composto por Instrugdes
Normativas, Portarias, Instru¢cdes de Servigos, Instrugcdes Técnicas, Orientagdes
Normativas, entre outros. Ainda, conta com os Boletins de Servico e Aditamentos
Semanais, instrumentos que ddo ampla divulgacdo aos atos da administragdo, tanto
na seara nacional quanto regional.

Os critérios de busca propostos pela BidPF sao: “pesquisas prontas” ou busca
booleana através de palavras-chave nos campos de pesquisa aberto. Ainda,
apresenta a possibilidade de direcionar a pesquisa para a obtencédo dos resultados
nos normativos internos (por diretoria e por ano) ou nos boletins de servigo.

Definidos os macroprocessos a ser analisados de acordo com a arquitetura
de processos da PF, adotou-se a estratégia de acessar-se o conjunto de normativos
propostos pela opg¢ao “pesquisas prontas”, nas funcionalidades “Por Macroprocesso”
e “Por assunto” propostas pela BidPF com ferramenta para avaliar-se as informacoes
sistematizadas de maior relevancia sob o ponto de vista da organizacao.

O critério para a selegcao de normas foi o seu carater de generalidade, como
as Instrugdes normativas e Portarias. Foram desprezados os conteudos do repositério
de boletins de servigo, aditamentos semanais, acervo bibliografico e fluxo de

processos, 0s quais, apds analise inicial, ndo acrescentam conhecimento a busca



89

principal levada a cabo nos normativos internos, posto que representam em sua
maioria fragdes de conhecimento contido nos demais documentos analisados.
Ampliou-se o lapso temporal da pesquisa de normativos internos (2004 a
2019), considerando-se a perenidade de normas que regulamentam a estrutura
institucional para possibilitar um amplo espectro de conteudo e atualidade dos
normativos a ser analisados, sendo descartadas as normas revogadas.
Considerando-se a pertinéncia tematica com a pesquisa, foram selecionados
os assuntos especificos Academia Nacional de Policia, capacitagao, estrutura

organizacional, gestao estratégica e tecnologia da informacéo.

3.3 ANALISE DE DADOS EXTRAIDOS DO SISTEMA EDUCA

Os dados de capacitagao analisados foram extraidos do Sistema Integrado
de Gestao Académica e de Ensino - EDUCA, o qual foi desenvolvido e implementado
no ano de 2004 pela ANP para atender a demanda de planejamento financeiro-
orcamentario da execugao das agdes internas de capacitagao.

Nao sendo um banco de dados especifico sobre capacitagao e conhecimento,
€ o unico sistema na PF que detém informacdes estratégicas sobre as agdes de
capacitagcdo e as candidaturas dos alunos matriculados para os diversos cursos
executados pela ANP previstos nos PAC, motivo pelo qual foi utilizado na pesquisa.

Como critério de selecao, foram extraidos dados do periodo de 2014-2018.
Com relacao aos dados de formacao académica e demais dados dos servidores foram
selecionados somente os que dizem respeito aos cargos da carreira policial federal:
DPF, EPF, APF, PCF e PPF. Deve ser consignado que a escolaridade é declinada de
forma facultativa pelo aluno ao matricular-se nas acdes de capacitacao, e, portanto,
autodeclarados. Dos resultados da coleta de dados de candidaturas dos cursos de
capacitacao realizados pelos servidores policiais da PF foram excluidas as acgdes de

capacita¢des para o publico externo.

3.4 A SELECAO DE FATORES DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A identificacdo dos elementos representativos de boas praticas em
aprendizagem organizacional foi realizada a partir de adaptagcdo do modelo de

avaliagao de aprendizagem organizacional apresentado por Igarashi (2009).
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O autor extrai, a partir da sistematizacdo de componentes tedricos, uma
listagem de 253 “preocupacgbes” ou fatores alinhados com a estratégia das
organizagdes, cuja identificagdo apoiam a elaboragdo de indicadores para a avaliagao
de aprendizagem organizacional, adaptaveis de acordo com a caracterizagado das
organizagdes sob estudo.

Partindo-se da premissa de que os fatores identificados retratam boas praticas
de aprendizagem organizacional, que podem ser aplicadas tanto a organizagdes
privadas quanto publicas, o primeiro passo foi o descarte daqueles fatores ligados
diretamente a iniciativa privada, como clientes, produtos, contratagcao de pessoal, etc.,

Considerando-se, ainda, que os o6rgaos publicos devem se pautar por
principios legais rigidos, que determinam a sua atuagdo sem possibilidade de
mitigacdo, como o principio da impessoalidade, estrita legalidade, da publicidade, da
moralidade, etc.

Finalmente, tendo em conta a metodologia proposta na pesquisa, os fatores
foram sistematizados e sua analise foi instrumentalizada através da indicagcdo do
normativo interno e demais dados extraidos de banco de dados e da analise de
sistemas corporativos da Policia Federal, sendo posteriormente classificados de
acordo com a sua identificagdo, nos seguintes critérios: 1. Nao identificado; 2-
parcialmente identificado; 3- totalmente identificado e; 4- limitagcbes metodoldgicas.

O critério 1 foi aplicado quando n&do ha identificagdo do normativo nos
documentos internos; o critério 2 quando ao menos 1 normativo foi identificado e o
critério 3 quando os normativos identificados sao suficientes para responder a
assertiva posta. O critério 4 foi aplicado para identificar os itens com limitagcao
metodoldgica para resposta, haja vista a escolha da pesquisa baseada em dados
secundarios.

Extraidos e sistematizados os resultados, foi estabelecido como boa pratica
incorporada na organizagao aquelas identificadas com o critério 3, (totalmente
identificada) e as boas praticas a ser implementadas foram aquelas classificadas com
o critério1 e 2.

A partir de todos os resultados decorrentes das analises referidas, foram
identificados pontos de intersecao com o construto inovagao, de modo a possibilitar o
apontamento de boas praticas de aprendizagem organizacional como fator de

estimulo ao processo de inovacéo na Policia Federal.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

A partir da revisdo tedrica foi possivel identificar-se a importancia do
conhecimento individual e sua transformagéo em aprendizagem organizacional pela
incorporagao do conhecimento adquirido individualmente nas rotinas e praticas da
organizagdo e nas competéncias desenvolvidas pelos programas de capacitagao,
sendo que a aprendizagem organizacional alinhada com os objetivos estratégicos
gera o aumento de produtividade e inovagao.

A capacitagdo continuada na Policia Federal € instrumento basilar para a
consecucao de objetivos através da geracdo de conhecimento, estratégia para a
implementacgéo de diversas politicas, como a Politica de Gestdo do Conhecimento,
Politica de Desenvolvimento de Pessoal e Politica de Inovagao.

Assim, propde-se a seguir um diagnostico do conhecimento individual através
da identificacdo do nivel e areas de educacado formal dos policiais que foram
capacitados pela organizagdo entre os anos de 2014 a 2018 a partir de dados do
sistema EDUCA, bem como a analise das ac¢des de capacitacao continuada previstas
no PAC do ano de 2018, escolhido considerando-se o emprego histérico da mesma
metodologia de ensino pela organizacdo, aliado a sua atualidade, o que trara
elementos importantes na identificacdo do capital intelectual da organizagao,

aportando conhecimentos para sua posterior gestao.

4.1 0 CONHECIMENTO INDIVIDUAL DOS POLICIAIS FEDERAIS A PARTIR DE SUA
FORMACAO ACADEMICA

Passa-se a apresentar os dados obtidos relacionados com a formagao
académica dos policiais federais que declinaram essa informacdo quando da
matricula nas agdes de capacitacdo na ANP, dados que refletem uma das facetas do
conhecimento individual, ligada a educacgao formal dos servidores policiais.

Este dado nédo se confunde com o numero de policiais capacitados, haja vista

a possibilidade de um unico individuo ter realizado mais de um curso no mesmo ano.
Nestes termos, apresenta-se no Grafico 1 o numero de agbes de capacitagao

efetuadas por policiais federais entre 2014 a 2018, caracterizando-se o grupo de analise.
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Grafico 1- Total de ac6es de capacitagao EAD e presencial de policiais federais na
ANP (2014-2018)
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Fonte: Sistema EDUCA (2019)
Da analise do Grafico 1 infere-se um acréscimo no numero de capacitagdes

coerente com o aumento de ofertas de cursos gerados pelas demandas especificas
para a seguranga publica advindas dos Jogos Olimpicos de 2016.
Considerando-se o0 mesmo horizonte temporal, o Grafico 2 apresenta o nivel

de formagao académica dos policiais que realizaram cursos de capacitacdo na ANP:

Grafico 2 - Nivel de formacgao dos policiais que realizaram cursos de capacitagao na
ANP (2014-2018)
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Fonte: Sistema EDUCA (2019)

Conforme o Gréfico 2, do total de 7632 policiais que declinaram escolaridade

no sistema EDUCA, 15 tem nivel de escolaridade ensino médio.
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Esse dado reflete o fato de que somente a partir de 1996 o requisito de
escolaridade para ingresso de todos os cargos da carreira policial passou a ser o nivel
superior completo, o que significa que um numero reduzido de policiais que n&o
possuem estudos de nivel superior, ja que 5946 alunos declinaram como ultimo nivel
de formacgao a graduacéo.

O nivel de pés-graduacgao /lato sensu (especializagido) é indicado como ultima
formacgao por 1177 policiais federais. O nivel de especializagdo strictu sensu, é
representado por 401 alunos em nivel de mestrado; 78 de doutorado e, finalmente, o
pos-doutorado, que foi realizado por 15 alunos.

Conforme analisado no Capitulo 2, o ensino policial se baseia no sincretismo
entre a interdisciplinaridade do conhecimento tedrico advindo tanto da formagao
académica quanto dos conhecimentos adquiridos nas capacitagcdes continuadas e da
pratica policial, com foco na experiéncia, o que reforca a relagcédo entre a teoria e a
pratica, a partir do qual os conhecimentos sao transferidos e aplicados nas atividades
do dia a dia para solugao de problemas concretos, motivo pelo qual a area de
formacgao dos policiais deve ser explicitada.

A seguir, apresentam-se os dados referentes as areas de formacdo dos

policiais federais (Tabela 2).

Tabela 2 — Cursos de graduagao dos policiais que realizaram cursos de capacitagao
(2014-2018)

CURSOS N° % CURSOS N° %
Direito 3194 | 40,02 | Relagdes publicas 12 0,15
Administracédo 656 | 8,22 | Tecndlogo em eletrbnica 12 0,15
Ciéncias contabeis 417 | 5,22 | Engenharia mecatrénica 11 0,14
Recursos florestais e
Ciéncia da computagéo 320| 4,01 | engenharia florestal 11 0,14
Educacao fisica 261| 3,27 | Ciéncia politica 10 0,13
Economia 206 | 2,58 | Ciéncias aeronauticas 10 0,13
Engenharia civil 192| 2,41 | Engenharia agricola 10 0,13
Engenharia elétrica 146 | 1,83 | Engenharia de alimentos 10 0,13
Biologia geral 142| 1,78 | Geologia 10| 0,13
Processamento de dados 112| 1,40 | Oceanografia 10 0,13
Quimica 110 | 1,38 | Engenharia naval e oceénica 9 0,11
Matematica 107 | 1,34 | Gestao de recursos humanos 9| 011
Odontologia 100| 1,25 |Biblioteconomia 8 0,10
Comunicacéo 94| 1,18 | Saude publica 8 0,10
Farmacia 92| 1,15|Zoologia 8 0,10
Letras 92| 1,15 |Engenharia de minas 7 0,09




Tecndlogo em manutengao

Engenharia mecéanica 86| 1,08 | mecanica 7 0,09
Medicina veterinaria 82| 1,03 | Engenharia de sistemas 6 0,08
Agronomia 72| 0,90 | Gestao financeira 6 0,08
Engenharia quimica 68| 0,85]|Zootecnia 6| 0,08
Histéria 66 | 0,83 Ciéncias sociais aplicadas 5 0,06
Engenharia de materiais e
Engenharia florestal 58| 0,73 | metalurgica 5 0,06
Seguranga publica - CFOo 55| 0,69 | Engenharias 5 0,06
Comunicacéo social 49| 0,61 | Ciéncias bioldgicas 4 0,05
Geografia 49| 0,61 | Ciéncias exatas e da terra 4 0,05
Fisica 48| 0,60 | Comércio exterior 4| 0,05
Fisioterapia e terapia
ocupacional 48| 0,60 | Ecologia 4 0,05
Administragao publica 44| 0,55 | Engenharia cartografica 4 0,05
Pedagogia 43| 0,54 | Engenharia de pesca 4 0,05
Logistica 33| 0,41 ]| Especial de policia 4 0,05
Engenharia eletrbnica 32| 0,40 | Superior 4 0,05
Relagbes internacionais 31| 0,39 | Superior de policia 4 0,05
Arquitetura e urbanismo 29| 0,36 | Ciéncias humanas 3 0,04
Engenharia de
telecomunicagdes 29| 0,36 | Engenharia aeroespacial 3 0,04
Jornalismo 28| 0,35 | Engenharia ambiental 3 0,04
Farmacologia 27| 0,34 | Fonoaudiologia 3 0,04
Analise de sistemas 25| 0,31 |Genética 3| 0,04
Ciéncias militares 25| 0,31 | Microbiologia 3 0,04
Psicopedagogia 25| 0,31 | Museologia 3 0,04
Turismo 25| 0,31 | Politicas publicas 3 0,04
Psicologia 24| 0,30 |Biofisica 2 0,03
Marketing 22| 0,28 | Ciéncias criminais 2| 0,03
Engenharia da computacao 21| 0,26 | Ciéncias da saude 2 0,03
Filosofia 20| 0,25 ]| Finangas corporativas 2 0,03
Engenharia agronémica 19| 0,24 |Fisiologia 2 0,03
Medicina 19| 0,24 | Teologia 2 0,03
Tecnologo em redes
avancgadas 19| 0,24 | Antropologia 1 0,01
Artes 18| 0,23 | Arqueologia 1 0,01
Ciéncia da informacéao 18| 0,23 | Astronomia 1 0,01
Enfermagem 18| 0,23 |Botanica 1 0,01
Ciéncia e tecnologia de
Engenharia de producéo 18| 0,23 |alimentos 1 0,01
Ciéncias navais 17| 0,21 | Demografia 1 0,01
Nutricdo 17| 0,21 | Engenharia biomédica 1 0,01
Servigo social 17| 0,21 | Engenharia de transportes 1 0,01
Bioquimica 16| 0,20 |Linguistica, letras e artes 1 0,01
Tecnologo de programagao
de computadores 16| 0,20 | Planejamento urbano e regional 1 0,01
Sociologia 15| 0,19 Psicoterapia 1 0,01

94
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Tecndlogo em processos

gerenciais 15| 0,19 | Radiologia 1 0,01
Tecndlogo em manutengao

Desenho industrial 14| 0,18 |elétrica 1 0,01

Engenharia de comunicacao 14| 0,18 ]| Total 7981 (100,00

Biomedicina 13| 0,16

Ciéncias juridicas e sociais 13| 0,16

Fonte: Sistema EDUCA (2019)

Para fins de visualizacdo do conhecimento por area, o Grafico 3 apresenta a

porcentagem de cursos de formagédo académica de maior incidéncia, de acordo com

os dados extraidos da Tabela 2, limitados a 100 ocorréncias e reunidos por tematicas

afins:

Grafico 3 - Formagao académica mais frequente dos policiais federais (%)
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Conforme o Gréafico 3, a graduagdgo em Direito é a formagdo de

aproximadamente 40% dos policiais analisados, dados compativeis com a formacéao

académica exigida para ingresso no cargo de DPF, bem como o fato de parte

significativa da prova dos concursos publicos para ingresso na carreira policial federal

envolverem conhecimentos ligados a area do direito.

Observa-se, ainda, um numero significativo de policiais com formagdo em

Administracdo, Ciéncias Contabeis, Ciéncia da Computagcdo e demais formacgoes

ligadas a area de tecnologia e das engenharias, conhecimentos importantes para o

desempenho das atividades

desenvolvidas pela PF.

tanto de

investigacdo quanto administrativas
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A Tabela 3 apresenta as areas académicas escolhidas pelos policiais federais

ao darem continuidade aos seus estudos de graduacgao:

Tabela 3 — Cursos de especializagao dos policiais que realizaram cursos de

capacitacao (2014-2018)
Especializagao n. % Especializagao . %
Direito 543 | 38,13 | Gestao financeira 4| 0,28
Administragao 117 8,22 | Finangas corporativas 4| 0,28
Seguranga publica - CFO 66 4,63 | Filosofia 4| 0,28
Ciéncias contabeis 66| 4,63 | Engenharia sanitaria 4| 0,28
Ciéncia da computacao 52 3,65 | Engenharia florestal 4| 0,28
Pedagogia 35 2,46 | Engenharia eletrénica 4| 0,28
Recursos florestais e eng.
Ciéncias criminais 34 2,39 | florestal 3| 0,21
Educacéo fisica 33| 2,32 | Microbiologia 3| 0,21
Superior de policia 25 1,76 | Medicina veterinaria 3] 0,21
Especial de policia 25 1,76 | Historia 3| 0,21
Economia 24 1,69 | Geografia 3| 0,21
Odontologia 19 1,33 | Eng. mecanica 3| 0,21
Tecndlogo em processos
Ciéncia politica 16 1,12 | gerenciais 2| 0,14
Marketing 14 0,98 | Psicologia 2| 0,14
Letras 13 0,91 | Jornalismo 2| 0,14
Engenharia civil 13 0,91 | Fisica 2| 0,14
Administragao publica 13 0,91 | Engenharias 2| 0,14
Processamento de dados 12| 0,84 |Eng. naval e oceanica 2| 0,14
Logistica 12 0,84 | Eng. de sistemas 2| 0,14
Engenharia elétrica 12| 0,84 | Eng. de comunicagao 2| 0,14
Ciéncias militares 10 0,70 | Ecologia 2| 0,14
Psicopedagogia 9 0,63 | Comunicacéo social 2| 0,14
Inteligéncia estratégica 9| 0,63 | Comércio exterior 2| 0,14
Gestao de recursos humanos 9 0,63 | Ciéncias sociais aplicadas 2| 0,14
Farmacia 9| 0,63 |Ciéncias navais 2| 0,14
Ciéncia da informagao 9 0,63 | Bioguimica 2| 0,14
Biologia geral 9 0,63 | Artes 2| 0,14
Agronomia 9 0,63 | Analise de sistemas 2| 0,14
Tecnologo de programagao
Saude publica 8 0,56 | de computadores 1| 0,07
Planejamento urbano e
Politicas publicas 8 0,56 | regional 1| 0,07
Genética 8| 0,56 |Pericia criminal 1] 0,07
Sociologia 7| 0,49 | Nutricdo 1] 0,07
Seguranca publica 7 0,49 | Medicina legal 1] 0,07
Relagdes internacionais 7 0,49 | Geologia 1] 0,07
Engenharia de telecomunicagdes 7 0,49 | Fisiologia 1] 0,07
Comunicacao 7 0,49 | Farmacologia 1] 0,07
Medicina 6 0,42 | Eng. de transportes 1] 0,07




97

Matematica 6 0,42 | Eng. da computacao 1| 0,07
Ciéncias juridicas e sociais 6 0,42 | Eng. cartografica 1] 0,07
Quimica 5 0,35 | Eng. ambiental 1] 0,07
Fisioterapia e terapia ocupacional 5 0,35 | Eng. agrondmica 1] 0,07
Eng. quimica 5 0,35 | Eng. agricola 1] 0,07
Eng. de produgéo 5 0,35 | Desenho industrial 1] 0,07
Turismo 4 0,28 | Ciéncias humanas 1] 0,07
Tecndlogo em redes avangadas 4 0,28 | Ciéncias exatas e da terra 1] 0,07
Tecnélogo em eletrénica 4 0,28 | Ciéncias aeronauticas 1] 0,07
Ciéncia e tecnologia de
Relagbes publicas 4 0,28 | alimentos 1] 0,07
Antropologia 1] 0,07
TOTAL 1424 | 100

Fonte: Sistema EDUCA (2019)

Da andlise da Tabela 3 é possivel identificar-se a tendéncia no seguimento das

de areas de formacao inicial quando se trata dos cursos de especializacao /ato sensu,

representando os 1424 policiais que deram continuidade aos seus estudos no nivel

de especializagdo, sendo que 38,12% se especializaram em Direito, 8,22% em

Administracéo, 4,63% em Ciéncias Contabeis e 3,65% em Ciéncias da Computagéo:

Aprofundando-se a andlise, a Tabela 4 apresenta os dados referentes aos

cursos de mestrado dos policiais federais.

Tabela 4 — Cursos de mestrado dos policiais que realizaram cursos de capacitagao

(2014-2018)

Mestrado n % Mestrado n %

Direito 67| 14,23 Ciéncia da informacéo 2 0,42

Quimica 42 8,92 Ciéncias militares 2 0,42

Ciéncia da computacgao 38 8,07 Eng. de alimentos 2 0,42
Engenharia de materiais e

Administragao 35 7,43 metalurgica 2 0,42

Eng. elétrica 27 5,73 Engenharia mecatrénica 2 0,42
Engenharia naval e

Eng. civil 22 4,67 oceanica 2 0,42

Logistica 14 2,97 Filosofia 2 0,42

Eng. florestal 12 2,55 Finangas corporativas 2 0,42

Agronomia 11 2,34 Geografia 2 0,42

Biologia geral 11 2,34 Matematica 2 0,42

Eng. quimica 11 2,34 Operagdes militares 2 0,42

Ciéncias contabeis 9 1,91 Psicologia 2 0,42
Recursos florestais e

Farmacia 8 1,70 engenharia florestal 2 0,42

Genética 8 1,70 Relagdes internacionais 2 0,42

Medicina veterinaria 8 1,70 Servicgo social 2 0,42

Bioquimica 7 1,49 Analises clinicas 1 0,21
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Economia 7 1,49 Arquitetura e urbanismo 1 0,21
Fisica 7 1,49 Comunicacao 1 0,21
Ciéncias criminais 6 1,27 Comunicacéo social 1 0,21
Engenharia mecanica 5 1,06 Engenharia aeroespacial 1 0,21
Medicina 5 1,06 Eng. cartografica 1 0,21
Odontologia 5 1,06 Engenharia da computagao 1 0,21
Pedagogia 5 1,06 Engenharia de comunicagao 1 0,21
Biomedicina 4 0,85 Engenharia eletrénica 1 0,21
Ciéncia politica 4| 0,85 Engenharia sanitaria 1 0,21
Ecologia 4 0,85 Engenharias 1 0,21
Eng. de telecomunicagdes 4 0,85 Farmacologia 1 0,21
Saude publica 4 0,85 Fisiologia 1 0,21
Fisioterapia e terapia
Zoologia 4 0,85 ocupacional 1 0,21
Ciéncias juridicas e sociais 3 0,64 Nutricéo 1 0,21
Engenharia de produgéo 3 0,64 Oceanografia 1 0,21
Engenharia de transportes 3 0,64 Parasitologia 1 0,21
Planejamento urbano e
Microbiologia 3 0,64 regional 1 0,21
Politicas publicas 3 0,64 Processamento de dados 1 0,21
Seguranga publica - cfo 3 0,64 Psicopedagogia 1 0,21
Administragao publica 2 0,42 Sociologia 1 0,21
Biofisica 2 0,42 Tecnodlogo em eletrénica 1 0,21
Tecndlogo em manutencéo
Botanica 2 0,42 mecanica 1 0,21
Total 471 100,00

Fonte: Sistema EDUCA (2019)

Conforme Tabela 4, dos 471 policiais federais que atingiram o grau de Mestrado
no periodo, 14,23% o fizeram na area do Direito; 8,92% na area de Quimica; 8,07 na
area de Ciéncia da Computacao e 7,43% na area de Administracao.

Ja com relagao ao nivel de Doutorado, representado por 88 policiais, destaca-
se a area de Quimica, com 21,59%, Logistica (Administracédo) e Direito, com 7,95%,
conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Cursos de doutorado dos policiais que realizarao cursos de capacitagao
(2014-2018)

Doutorado n %
Quimica 19 21,59
Logistica 7 7,95
Direito 7 7,95
Fisica 4 4,55
Engenharia elétrica 4 4,55
Bioquimica 4 4,55
Biologia geral 4 4,55
Medicina 3 3,41
Engenharia quimica 3 3,41



Engenharia de minas 3 3,41
Engenharia civil 3 3,41
Ciéncia da computacgao 3 3,41
Relacbes internacionais 2 2,27
Recursos florestais e engenharia florestal 2 2,27
Odontologia 2 2,27
Medicina veterinaria 2 2,27
Microbiologia 1 1,14
Imunologia 1 1,14
Genética 1 1,14
Farmacia 1 1,14
Engenharia mecanica 1 1,14
Engenharia de sistemas 1 1,14
Engenharia de produgao 1 1,14
Ecologia 1 1,14
Ciéncias contabeis 1 1,14
Ciéncia politica 1 1,14
Ciéncia da informacéao 1 1,14
Analises clinicas 1 1,14
Analise de sistemas 1 1,14
Agronomia 1 1,14
Administrac&o publica 1 1,14
Administracao 1 1,14

Total 88 100

Fonte: Sistema EDUCA (2019)
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Embora a formacao académica inicial e a especializagao sejam proeminentes

nas areas de Direito, Administracdo e Ciéncias da Computagdo, em nivel de

doutorado, a formacdo em Quimica corresponde a 21,59%.

No que é concernente com a formagao em nivel de pés-doutorado, no periodo

sob estudo foram identificados 15 policiais, conforme a Tabela 6.

O mesmo padrao de formacgéo de pds-graduacgao stricto sensu em areas como

Quimica, Direito e Administracao é identificado nos pds-doutoramentos, o que aponta

para a continuidade dos estudos dos policiais federais nas mesmas areas escolhidas

no doutorado.
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Tabela 6 — Cursos de pés-doutorado dos policiais que realizaram cursos de
capacitacao (2014-2018)

Pés-doutorado n %
Quimica 4 26,67
Direito 3 20,00
Administracao 2 13,33
Ciéncia da computacao 1 6,67
Ciéncias criminais 1 6,67
Engenharia elétrica 1 6,67
Farmacia 1 6,67
Genética 1 6,67
Zoologia 1 6,67
Total 15 100

Fonte: Sistema EDUCA (2019)

Os dados analisados refletem que a Policia Federal apresenta um perfil de
servidores policiais com conhecimentos individuais interdisciplinares em varios niveis
e areas de formacéao que, ao ser empregados nas atividades diarias e compartilhados
com o restante da equipe, potencializam a busca de solu¢des de problemas concretos,
através do incremento de ferramentas teoricas consistentes aliadas a experiéncia
profissional, cujas aprendizagens e conhecimentos gerenciados apoiardo o aumento
da eficacia, eficiéncia e inovacao.

Ainda, percebe-se que sao necessarios maiores estimulos organizacionais
para que os servidores continuem seus estudos em nivel de pos-graduagéo, ja que
somente 21,89% dos policiais federais que se capacitaram na ANP deram
continuidade aos estudos apds a graduacao inicial.

Cabe destacar as agdes de pods-graduacao lato sensu promovidos pela ANP
para a capacitagao tanto de seus quadros funcionais quanto de policiais de outras
forcas através de convénio, importante medida para a promog¢ao da educacdo em
nivel de especializacao voltada para as Ciéncias Policiais.

A maior alocagao de recursos, a ampliacdo dos convénios ja firmados com
universidades e a busca de incentivos funcionais para que os servidores deem
continuidade a capacitacdo em nivel de pds-graduagao stricto sensu trara avangos
tanto para a pesquisa institucional quanto ao desempenho profissional, especialmente
considerando-se a visdo da organizacdo, que € tornar-se referéncia em Ciéncia
Policial.

A seguir, serdo analisados os dados referentes as agbes de capacitagao

continuada propostas pela organizagao para o ano de 2018 para identificar-se na sua
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dindmica elementos de suporte para a proposta de boas praticas de aprendizagem

para estimulo a inovagao.

4.2 AS ACOES DE CAPACITACAO CONTINUADAS

No ano de 2018 foram executadas pela ANP 387 acbes de capacitagcdo em
suas diversas modalidades, as quais foram propostas tanto pela ANP quanto pelas
Diretorias da PF, destinadas tanto ao publico interno quanto externo, conforme o
Graéfico 4.

Grafico 4 - A¢oes de capacitagao por modalidade

200
148
150
100
50
16 5
; [ |
Curso de EAD Externa Po6s-graduagéao
Especializagao
2018 2018 2018 2018

Fonte: Sistema EDUCA, 2019
Analisando-se o Grafico 4 verifica-se que das 387 acgdes de capacitacao
executadas em 2018, 39,89% foram realizadas na modalidade EAD, ou seja,

estimuladas e apoiadas em TICs.

4.2.1 Avaliagao das agoes de capacitagao continuadas — Ano de 2018

A metodologia de avaliacdo das acbes de capacitagao é explicitada no PDI
(POLICIA FEDERAL, 2016a) e estruturalmente apresenta a avaliagéo tanto do ponto
de vista do professor quanto do aluno.

Entre os critérios estabelecidos no formulario de avaliacdo do aluno, passam a
ser identificados aqueles que sao cruciais para a configuracdo da aprendizagem, os
quais foram extraidos a partir da analise das avaliacbes das ag¢des de educacao

desenvolvidas com e sem tutor na modalidade de EAD no ano de 2018.
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A seguir, apresenta-se a representacao dos dados extraidos a partir das
informacgdes prestadas nos assuntos por questdo, conforme proposta extraida do
formulario de avaliagao:

1. Aprendi conteudos que me interessam de maneira pessoal; 2. O que aprendi é
importante ou pode melhorar meu desempenho profissional; 3. A forma como o(a)
curso/disciplina foi estruturado(a) no ambiente virtual facilitou meu aprendizado; 4.
Outras ferramentas interativas foram utilizadas para facilitar a interacdo e

aprendizagem; 5. Metéaforas, animacdes e ilustragdes facilitaram meu aprendizado.

Grafico 5 - Questdo “Aprendi conteiidos que me interessam, de maneira pessoal” (%)
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Fonte: Avaliagdo com acompanhamento docente. Sistema ANP.net (2019)

Grafico 6 - Questao: “Aprendi conteiidos que me interessam de maneira pessoal” (%)
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Fonte: Avaliagdo auto instrucional. Sistema ANP.net (2019)

Com relacao ao item “Aprendi conteidos que me interessam de maneira
pessoal”, apresentado nos Graficos 5 e 6, a maioria dos alunos (87,93% dos cursos

acompanhados por docente e 83,27% dos alunos de cursos auto instrucionais)
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responderam que frequentemente ou quase sempre os conteudos que foram
ministrados foram de seu interesse pessoal, o que configura em fator de estimulo para
a aprendizagem.

Grafico 7 - Questao “O que aprendi é importante ou pode melhorar meu desempenho
profissional” (%)
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Fonte: Avaliacdo com acompanhamento docente. Sistema ANP.net (2019)

Grafico 8 - Questao “O que aprendi é importante ou pode melhorar meu desempenho
profissional” (%)
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Fonte: Avaliagao autoinstrucional. Sistema ANP.net (2019)

Com relacao ao item “O que aprendi é importante ou pode melhorar meu
desempenho profissional”, 91,57 % dos alunos dos cursos com acompanhamento
docente e 90,53% dos alunos dos cursos auto instrucionais responderam que
frequentemente ou quase sempre os conteudos aprendidos podem melhorar seu
desempenho profissional, conforme Graficos 7 e 8, fator que estimula a transferéncia
do conhecimento para o ambiente de trabalho visando a eficacia e eficiéncia e

estimulando a inovacéo.
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Grafico 9- Questao “A forma como o(a) curso/disciplina foi estruturado(a) no ambiente
virtual facilitou meu aprendizado” (%)
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Fonte: Avaliagao com acompanhamento docente. Sistema ANP.net (2019)

Grafico 10 - Questao “A forma como o(a) curso/disciplina foi estruturado(a) no
ambiente virtual facilitou meu aprendizado” (%).
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Fonte: Avaliagao autoinstrucional. Sistema ANP.net (2019)

Com relagao ao item “A forma como o(a) cursol/disciplina foi estruturado
(@) no ambiente virtual facilitou meu aprendizado”, assim como os tdpicos
previamente analisados, apresenta alto nivel de pertinéncia especialmente quando se
analisa o uso de TICs para facilitacao da aprendizagem. Nestes termos, 87,77% dos
alunos que realizaram cursos com acompanhamento docente e 86,22% dos alunos
dos cursos auto instrucionais enfatizaram que o ambiente virtual facilitou
frequentemente ou quase sempre o aprendizado, conforme Graficos 9 e 10.

A seguir, apresentam-se as questdes com relagdo aos foruns tematicos

desenvolvidos na disciplina:
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Grafico 11 - Questao “Os debates tematicos (féruns) foram eficientes, com foco nos
objetivos do curso” (%)
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Fonte: Avaliagao com acompanhamento docente. Sistema ANP.net (2019)

Com relagdo ao ponto “Os debates tematicos (féruns) foram eficientes,
com foco nos objetivos do curso” entendidos como locus de transmissao de
conhecimentos sobre a matéria das capacitagbes, os alunos entenderam que
frequentemente ou quase sempre foram eficientes e focados nos objetivos do curso,

representando 87,11% das respostas, conforme Grafico 11.

Grafico 12 - Questao “Outras ferramentas interativas foram utilizadas para facilitar a
interacao e a aprendizagem” (%)
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Fonte: Avaliagdo com acompanhamento docente ANP. Sistema ANP.net (2019)

Outra analise relevante a ser levada a cabo é com relagdo a questdo a
facilitagdo de aprendizagem a partir de metaforas e elementos graficos, conforme

apresentado no Grafico 13.
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Grafico 13 - Questao “Metaforas, animacgoes e ilustragdes facilitaram meu aprendizado
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Fonte: Avaliagcéo auto instrucional. Sistema ANP.net (2019)

A questado “Outras ferramentas interativas foram utilizadas para facilitar a
interacao e a aprendizagem” denotam que o uso de ferramentas de TICs interativas
e 0 uso de metaforas, animagdes e ilustragcbes como facilitadoras da aprendizagem
foram reconhecidos por 67,11% dos alunos dos cursos com acompanhamento
docente e 77,97% dos alunos dos cursos auto instrucionais, fator importante para a
geracao do conhecimento com o suporte de tecnologia, conforme Graficos 12 e 13.

Por seu turno, a compreensado dos conteudos para fins de avaliagdo € um
importante fator tanto par a aquisicdo de conhecimentos quanto para sua

transferéncia:

Grafico 14 - Questao: “A(s) avaliagao(des) e/ou tarefa(s) realizadas exigiram
compreensao dos conteudos estudados” (%)
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Fonte: Avaliagdo com acompanhamento docente. Sistema ANP.net (2019)
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Grafico 15 - Questao “A(s) avaliacao(des) e/ou tarefa(s) realizadas exigiram
compreensao dos conteudos estudados”. (%)
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Fonte: Avaliacido auto instrucional. Sistema ANP.net (2019)

A necessidade de compreensdo dos conteudos estudados para a realizagao
das tarefas e avaliacbes propostas de acordo com 94,71% dos alunos que realizaram
cursos com acompanhamento docente e 90,89% dos alunos dos cursos auto
instrucionais, reflete a absorgao por parte dos individuos dos novos conhecimentos
propostos pela organizagao, conforme Graficos 14 e 15.

Assim, conclui-se que as acgdes de capacitacao propostas pela Policia Federal,
as quais sao alinhadas com os objetivos estratégicos, sdo consistentes para a
transformacao do conhecimento individual em organizacional, com apoio em TICs e
facilitadas pela comunicacao entre os individuos, através da adogao de ensinamentos
e praticas tanto em nivel individual quanto grupal na solugdo dos problemas que
surgem durante a execugao do trabalho, os quais estimulam o processo de inovagao.

A partir das praticas de aprendizagem organizacional, os novos conhecimentos
passam a integrar novas rotinas e novas doutrinas de trabalho, sistematizadas em
manuais de procedimentos e normatizacao de atividades, o que contribui para a
eficacia e eficiéncia da organizacao e indugao de novas inovagao ciclicamente.

Identificado o conhecimento individual dos policiais federais e o conhecimento
grupal desenvolvido durante a execu¢do do PAC do ano de 2018, bem como
reconhecida a transferéncia desse conhecimento a partir de mecanismos de
aprendizagem organizacional e sua sedimentacado, passa-se a identificar as boas

praticas de aprendizagem organizacional como fator de estimulo a inovacgao.
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4.3 AS BOAS PRATICAS EM APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA POLICIA

FEDERAL

A partir da reviséo tedrica proposta no Capitulo 2 foi possivel estabelecer-se a

relagdo entre os construtos da aprendizagem organizacional e inovagao nas

organizacgoes.

Conforme a metodologia proposta no Capitulo 3, a partir da selegao dos fatores

ou “preocupacdes” apresentadas por Igarashi (2009) aplicaveis ao servigo publico,

apresenta-se no Quadro 7 o conjunto dos fatores ou preocupagdes organizacionais

com reflexo na avaliagéo de aprendizagem organizacional na Policia Federal:

Quadro 7 - Conjunto dos fatores ou preocupacodes identificadas com reflexo na
avaliagcdo da aprendizagem organizacional

FATOR NORMATIVO/ CRITERIO
OCORRENCIA
Publicamos  um documento  de | A PGC nao esta implementada na 1
circulagdo externa que relata a | organizagao
qualidade com que gerimos o
conhecimento
Participamos de grupos de pesquisa » Convénios com Universidades para 3
sobre 0 nosso ramo de negdcios para poés-graduacgao strictu senso;
ajudar-nos a decidir se necessitamos - PDI
adquirir conhecimento novo *  Grupos proprios de pesquisa:
Portaria 10653/2019 e Portaria
10808/2019 GAB/ANP/DGP/PF
Rotineiramente, examinamos se | Nao identificado 1
estamos sustentando o] Nnosso
conhecimento estratégico a custa do
conhecimento estrategicamente
importante
As deficiéncias de conhecimento séo * PDI - Levantamento de 3
identificadas de maneira sistematica e Necessidades de Capacitagao;
estratégias sdo desenvolvidas para ¢  PAC; PROPAC;
corrigi-las * Avaliagao de acdbes de
capacitacao;
* Avaliagao da carreira policial
A dimenséo aprendizado e * Politica de Desenvolvimento de 3
desenvolvimento de competéncias esta Pessoas;
arraigada na apresentagdo  dos « PDI
resultados nos varios departamentos, * Gestdo estratégica baseada em
areas e unidades da empresa projetos;
» Competéncias organizacionais
ligadas as diretorias (IN 13/2005);
» Politica de Inovacgéao
Os resultados dos esforgcos de Gestdo | A PGC nao esta implementada na 1
do Conhecimento sdo medidos e | organizagdo.
divulgados regularmente
Fazemos distingdo entre papéis de | A PGC estabelece os papéis e 3

gestdo do conhecimento, que sao
primordialmente  administrativos  por
natureza, e aqueles que sado mais
focalizados para os contelidos

responsabilidades dos integrantes do

sistema (gestores do conhecimento, etc.).
No entanto, os comités sdo formados por
servidores integrantes das atividades-fim,
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com o que ha uma integragao entre as
atividades

Individuos  especificos identificam,
coletam, classificam, resumem e
disseminam o conhecimento

Este processo é posto em pratica tanto
pela ANP através das acdes de
capacitagao (manuais de cursos,
conteudos de EAD), quanto pelas
Diretorias e 6rgéaos subordinados, que
publicam manuais de boas praticas e
padronizam procedimentos de forma a
garantir a integridade da informacéo policial

Os especialistas **4 desempenham um
papel importante na identificacdo de
informacgao para outros usuarios

Os especialistas das areas especificas
exercem o magistério na ANP, além de
serem os conteudistas de manuais e
demais documentos de ensino no dmbito
de suas competéncias. Nas ag¢oes
presencias de ensino sdo usualmente
palestrantes e compartilham o seu
conhecimento e experiéncia na solugéo de
problemas aos demais policiais.

Fazemos distingdo entre a informacéao
que deveria ser controlada centralmente
e aquela em que todos deveriam ser
livres para documentar e compartilhar

Considerando-se a natureza da PF
informacgdes estratégicas e de inteligéncia
sao classificadas, e, portanto, nao podem
ser compartilhadas. Ha informacdes que
sao abertas e publicadas na intranet e na
Revista Brasileira de Ciéncias Policiais.

Os relacionamentos hierarquicos nao
interferem com a busca de informagéo
que as pessoas necessitam

* Decreto MJ: base da organizagao:
hierarquia e disciplina.
Dependendo o tipo de informacao
pode haver vedacéo legal de
divulgacao.

* A hierarquia é mitigada
dependendo o tipo de informagéo —
Politica de Inovacgéao

Todos falam se tém uma opinido ou uma
ideia para oferecer

N/A

Como parte do nosso processo de
resolugao de problemas, consideramos
com seriedade o que outros poderiam
chamar de ideias malucas ou estranhas

* Estimulo a criatividade prevista no
Planejamento Estratégico, no PDI,
e na Politica de Inovagao;

* Iniciativa e cooperagao como item
integrante da Avaliacdo da Carreira
Policial Federal

Levamos todas as ideias promissoras
em consideragdo, ndo importa de quem
elas venham

N/A

Fazemos questdo de ndo estruturar
algumas das nossas reuniées porque
isso ajuda-nos a pensar mais
criativamente sobre a resolugdo de
problemas

Considerando-se a natureza da atividade
policial as reunides de equipes para a
solugéo de problemas ndo precisam ser
estruturadas. No entanto, ndo foram
identificados normativos orientando a
importancia de fazer registros das
conclusdes das reunides

Qualquer um que tenha uma boa ideia | N/A
pode conseguir apoio para prosseguir

nela

As pessoas descreveriam a nossa | N/A

organizagcdo como flexivel, ao invés de
rigida

4 *especialistas: policiais com notorio saber e experiéncia em sua area de atuagido
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Na nossa organizagdo as pessoas
podem utilizar a informacdo que obtém
para melhorar o seu trabalho

* Planejamento estratégico;

» Politica de Gestao do
Conhecimento;

» Politica de Gestéo de Pessoas;

- PDI

* Politica de Inovacao;

» Politica de Governanga em Tl

Conversamos sobre medir o]
conhecimento de maneira que as
pessoas possam entender prontamente

N/A

Desenvolvemos um esquema que
vincula as atividades de gestdo do
conhecimento aos resultados
estratégicos

A PGC néo esta implementada na
organizagao

Dispomos de uma carta esquematica
que descreve como as diferentes formas
de conhecimento da nossa organizagao
interagem umas com as outras para criar
valor

A PGC néo esta implementada na
organizagao

Fazemos experiéncias com maneiras
diferentes de medir a qualidade com que
gerimos o conhecimento

A PGC néo esta implementada na
organizagao

Publicamos um documento interno que
relata a qualidade com que fazemos a
gestao do conhecimento

A PGC néo esta implementada na
organizagao

Podemos vincular atividades de gestao
do conhecimento e os resultados
mensuraveis

A PGC néo esta implementada na
organizagao

Frequentemente, os membros da equipe
de geréncia sénior conversam sobre a
gestao do conhecimento, quando fazem
relatos sobre a situagcdo da organizagéo

N/A

O processo de mensuragdo do
conhecimento ajuda-nos a entender
melhor 0 que é que estamos tentando
gerir

A PGC néo esta implementada na
organizagao

Nos medimos o nosso processo de
gestdo do conhecimento e o0s seus
resultados

A PGC néo esta implementada na
organizacao

A empresa tem habilidade na gestéo de
parcerias com universidades e institutos
de pesquisa (contratagdo de pesquisa
externa)

Acordos de cooperacéo e contratagao de
pesquisa externa: PDI e Relatério de
Gestdo da ANP

Estimula-se a experimentacao; Ha
liberdade para tentar e falhar

Planejamento estratégico;
PDI;

e Politica de Gestéo do
Conhecimento;

e Politica de inovagao

Existe honestidade intelectual na
empresa, OU Seja, as pessoas Sao
auténticas e deixam evidente aquilo que
conhecem e também o que nao
conhecem

N/A

As pessoas estdo preocupadas com
toda a organizagdo e ndo apenas com

N/A




111

sua area de trabalho, ou seja, buscam
uma otimizagao conjunta

As realizagbes importantes sao
comemoradas

Planejamento estratégico: difusao da
comunicacgao interna

As comunidades de especialistas sao
facilmente identificaveis, ficando claro
para os demais aonde ir em busca de
informacgao especifica

e PDI: Comunidades de praticas e
comunidades virtuais na plataforma
ANP.net;

e especialistas por matéria; Grupos
de trabalho em cada Diretoria e
unidade descentralizada
especifica, orientando e
normatizando a execugao do
trabalho;

As solicitagbes de informagado enviadas
para a intranet ou foruns de discussao
sao geralmente faceis de identificar

e PDI: comunidades de pratica,
capacitagdes em EAD com tutoria;

e informacdes dos especialistas nas
Diretorias e SR

Os especialistas em informagdo da
empresa ajudam as pessoas a utilizar
instrumentos on-line incluindo a Internet

e Politica de Gestdo de TI;
e Centro de atendimento ao usuario;
e Suporteem Tl

Utilizamos abordagens que as pessoas
chamariam de ludicas, como parte do
nosso processo de resolugdo de
problemas

o PDI: metodologia de ensino-
aprendizagem baseada em
experimentagao, simulagao, estudo
de caso, etc.

e Manuais de boas praticas

o Estimulo a criatividade

Construimos modelos, para 0s nossos
sistemas de tomada de decisdes, para
entender melhor por que os fatos
acontecem daquela maneira

e Planejamento estratégico;
gerenciamento de projetos e
modelagem de processos;

e Ferramentas de Bl e analise

Utilizamos  jogos e  simulagbes
relacionados com o trabalho para
pensar mais claramente sobre as
nossas situagdes de negdcios

o PDI: metodologia de ensino-
aprendizagem baseada em
experimentagao, simulagao, estudo
de caso, etc.

Manuais de boas praticas;
Estimulo a criatividade

Nés ligamos as pessoas por meio de
unidades organizacionais e grupos
funcionais tradicionais para promover o
compartilhamento de conhecimento

e Lotacdo de policiais em unidades
especificas formando equipes
(Delegacias, nucleos, etc) de
acordo com a estrutura
organizacional IN 13/2005.

Para tomar decisbes de gestdo do
conhecimento, baseamo-nos em uma
mescla de fatos soélidos, numeros e
informacdes ndo-mensuraveis

A PGC nao esta implementada na
organizagao

A geréncia sénior avalia qual
conhecimento necessita ser
desenvolvido quando ela aloca recursos

e PDI

e Pds-graduagcédo em convenio com
universidades;

e Contratagao de especialistas
externos

O planejamento de carreira busca dotar
0s funcionarios de diferentes
perspectivas e experiéncias

PESSOAL

e Politica de Gestado de Pessoas;

e PDI

e Promocgao da carreira policial
federal
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o Auséncia de gestao por
competéncias

O processo de selecao rigoroso

Concurso publico para provimento de
cargos da carreira policial federal

H4& uma busca de diversidade
(personalidades, experiéncias, cultura,
educagdo formal etc.) e aumento da
criatividade por meio do recrutamento

Concurso publico com cargos de nivel
superior para todas as areas de
conhecimento aliado a provas de
conteudos e de habilidades e
competéncias

O escopo das responsabilidades dos
cargos é, em geral, abrangente

Responsabilidades descritas de acordo
com a carreira policial federal escolhida

Ha investimento e incentivo ao
treinamento e desenvolvimento
profissional e pessoal dos funcionarios,
ou seja, estimulam-se treinamentos que
levam ao autoconhecimento

e Plano Estratégico;

e PDI: capacitagao continuada;
PROCAP

e Politica de Desenvolvimento de
Pessoal;

e Politica de Gestdo de Pessoas;

e Politica de Gestdo do
Conhecimento;

e Politica de Inovacéao

Existe premiagao e reconhecimento por
resultados e contribuigdes
extraordinarias

Politica de gestao de pessoas: praticas de
reconhecimento para incentivar e premiar
colaboradores ou equipes que se
destacaram

pelo desempenho apresentado (medalha
de ouro)

Estimula o trabalho colaborativo

¢ Planejamento estratégico;

° PD|;

o Politica de Gestao do
Conhecimento;

e Politica de inovagao

As pessoas fornecem explicacbes
completas quando solicitam
informacgdes

N/A

Quando as pessoas recebem a tarefa de
pesquisar informagdo sdo capazes de
realiza-las

Competéncias, habilidades e atitudes do
recrutamento para a carreira, da
capacitagao continuada e das avaliagbes
da carreira

As pessoas distinguem a informacéo
que desejam que a organizacao remeta
automaticamente para as suas mesas
daquela que desejam procurar com
base em uma necessidade hipotética

N/A

As pessoas s6 solicitam informagéo
quando realmente necessitam dela

N/A

Tem processo seletivo formalizado

Concurso publico para o provimento de
cargos da carreira policial federal

Numero de empregados permanentes
em periodo integral

Caracteristicas da carreira policial federal:

40 h semanais e dedicagéo exclusiva

As pessoas aplicam o que aprendem | N/A
fora da organizagéo ao seu trabalho
As pessoas diriam que compartilhar | N/A

conhecimento nao diminui o valor do
individuo para a organizagéo
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As pessoas sdo membros de multiplas
comunidades, tornando mais facil
transferir  conhecimento para a
organizagao inteira

e Politica de Gestao de Pessoas

e Politica de Gestéo do
conhecimento;

e PDI: Considerando-se a
interdisciplinaridade do trabalho do
policial federal ha estimulo para
participacao de diferentes grupos
de trabalho;

e Comunidades virtuais de acordo
com as capacitagoes realizadas

Os profissionais moderadores e o0s
facilitadores ajudam as pessoas a
expressarem melhor o que elas sabem,
de modo que os outros as possam
entender

PDI: Moderadores e facilitadores estao
ligados a capacitacédo continuada na
modalidade EAD.

As pessoas tém voz ativa no que | N/A
acontece com as ideias e expertises que
compartilham com as outras

As pessoas podem explicar a diferenga | N/A

entre a avaliagdo e a mensuragao de
desempenho

Reconhece-se que tempo € um recurso
importante para o processo de inovagao

¢ Planejamento Estratégico

e Politica de inovagao;

¢ Politica de Gestao do
conhecimento

Novas ideias sao valorizadas. Ha
permissao para discutir ideias “bobas”

*  Estimulo a criatividade prevista no
Planejamento Estratégico, no PDI,
e na Politica de Inovagao;

* Iniciativa e cooperagao como item
integrante da Avaliagao da Carreira
Policial Federal

Ha uso constante de equipes ad hoc ou
temporarias, com autonomia, totalmente
dedicadas a projetos inovadores

Equipes compostas por policiais e
eventualmente membros internos para a
apresentagéo de produtos facilitadores de
atividades especificas, p. ex, novas rotinas,
processos e sistemas de investigagao,
forcas-tarefa, etc.

Pequenas reorganizagbes ocorrem com
frequéncia, de forma natural, para se
adaptar as demandas do ambiente
competitivo

¢ Planejamento Estratégico;
° PDl;
e Politica de Inovacao

Todos podem descrever como as suas
decisdes podem afetar o desempenho
organizacional geral

N/A

Existe elevado nivel de consenso sobre
quais sao os nucleos de competéncias
da empresa, ou seja, sobre quais sao os
pontos fortes da empresa em termos de
habilidades e competéncias

»  Constituicdo Federal;

* Regimento interno;

» Edital de concurso publico para o
provimento de cargos para a
carreira policial federal;

»  PDI: Curso de formacéo profissional

A macro estratégia da empresa é
comunicada amplamente para todos os
niveis organizacionais

* Planejamento estratégico;
* PDI: educagao continuada
» Comunicagao interna;
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Intranet

A alta administracdo estabelece
frequentemente metas desafiadoras e
um sentido de urgéncia para a mudanga
da realidade em diregdo a uma visao
estabelecida

Planejamento estratégico;

PDI; Mudancas de realidade fazem
parte da atividade policial;
Mudangas advindas de alteragdes
legislativas;

Prioridades no combate a
determinados delitos: hierarquia
ministerial;

Novas formas de cometer delitos;
Clamor publico

A dimenséo “conhecimento” € explicita e

Plano estratégico: fortalecer a cultura de

amplamente incorporada no | gestao estratégica

planejamento estratégico da

organizagao

Medir resultados sob varias * Relatérios de Gestao Estratégica;
perspectivas (financeiras, operacionais, » Politica de gestao do conhecimento
estratégicas, aquisicao de ndo implementada. Nao ha

conhecimento)

indicadores para a aquisicdo de
conhecimento, somente do esforgo
de capacitagéo

Os resultados da empresa séao
amplamente divulgados internamente e
servem como fonte de aprendizado para
acdes gerenciais

Divulgagao de resultados
especificos de areas de atuagéo,
mas nao dos resultados globais;
Alguns relatérios de gestdo estao
disponiveis na intranet, mas nao ha
divulgagao geral

Reconhecemos que o conhecimento é
parte da base de recursos da qual a
nossa organizacgao gera valor

Planejamento estratégico;

Politica de gestéo do
conhecimento;

Politica de desenvolvimento de
pessoal

Politica de inovagao

A misséo e os valores da empresa s&o
promovidos, de forma consistente, por
atos simbdlicos e agdes

Principios, valores e fundamentos
da PF;

Galeria de valores e de dirigentes;
Hasteamento de bandeiras;
cerimdnias

Comunicacgéo interna

Ha sentimento de confianga entre
empresa e funcionarios; existe, de
maneira geral, orgulho em trabalhar
para a empresa

N/A

As pessoas nao estdo focadas apenas
no curto prazo

N/A

Os layouts sdo conducentes a troca
informal de informagéao (uso de espacos
abertos e salas de reunido). Sdo poucos
os simbolos de status e hierarquicos

N/IA

As decisdes sao tomadas no nivel mais
baixo possivel; O processo decisoério &
agil; a burocracia € minima

Decisbes tomadas em niveis de
acordo com as responsabilidades e
atribuicbes dos cargos;
Governanga;

Pela natureza da  atividade
procedimentos burocraticos que
atendem o principio da legalidade
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Definicdo da politica de reposigao/ * Normativos logisticos e

atualizagao de recursos orgcamentarios aplicaveis a
organizagdo governamental

Ha compatibilidade da estrutura com a | * Normativos logisticos e

demanda

orcamentarios aplicaveis a organizagao
governamental

O nosso espacgo de trabalho propicia a
flexibilidade de levar a nossa atividade
onde precisemos com pouco esfor¢o

* Recursos organizacionais, fisicos e
tecnolégicos compativeis

O nosso processo de planejamento
inclui olhar para uma série de cenarios,
de modo que possamos pensar em
como responder em situagdes diferentes

* Planejamento estratégico;
* Politica de gestao de riscos

As funcbes de dedicacdo exclusiva,
como gerente de conhecimento ou
coordenador de conhecimento,
sustentarao o] processo de
compartilhamento do conhecimento

A PGC ndo esta implementada na
organizagao

As interacdes fisicas séo utilizadas para
reforgar as comunicagdes eletronicas

* Estimulo ao compartiihamento de
informagdes e conhecimento;

» Valorizagdo da experiéncia;

* Trabalho policial realizado em
equipes interdisciplinares;

« PDI: agbes de capacitagao
estimulam solugdo conjunta de
problemas

Mapeamos o fluxo do processo das
atividades de gestdo do conhecimento

A PGC nado esta implementada na
organizagao

Utilizamos tanto medidas qualitativas
quanto quantitativas para dimensionar a
efetividade do nosso processo de
gestdo do conhecimento e seus
resultados

A PGC nado esta implementada na
organizagao

Preferimos utilizar os recursos e as
habilidades que temos localmente,
quando testamos uma idéia de negécios
nova

Fazemos wuso de relacionamentos
informais com negécios relacionados a
nossa area, para manter nossa base de
conhecimento atualizada

. Politica de Gestdo de Pessoas;

. Politica de desenvolvimento de
pessoal

. PDI: Capacitagao continuada

N/A

O treinamento esta associado as
necessidades da area imediata de
trabalho do funcionario efou as
necessidades estratégicas da empresa

* Planejamento Estratégico:
alinhamento entre capacitacdo e
objetivos estratégicos

* PDI: ANP - Escola de governo;

* Capacitagao continuada;

* Levantamento de necessidades de
capacitagdo: PAC/PROCAP

A organizacgéo tem estratégias explicitas
e bem articuladas para a retencéo de
talentos

» Politica de gestédo de pessoas Plano
de gestao de pessoas;
* Politica de Gestéo do
conhecimento;
No entanto as estratégias ndo sdo explicitas
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os gerentes recebem treinamentos
frequentes a partir da identificagao de
suas necessidades de aprendizagem

PDI: treinamento continuado realizado de
acordo com as atribuicbes do cargo e

fungao

Os gerentes  percebem a s
oportunidades de aprendizagem no
trabalho

PDI: treinamento continuado realizado de
acordo com as atribuigbes do cargo e

fungao

O planejamento das atividades de
aprendizagem é revisto

PDI: as capacitagdes previstas no PAC sao
revistas a cada ano sendo possivel a

inclusdo de novas capacitagoes

A organizagao legitimou o}
compartilhamento de conhecimento,
dando tempo as pessoas para que O
facam

* Planejamento Estratégico;
« Politica de Gestéo
Conhecimento;

¢« Politica de Desenvolvimento de

Pessoal;
« PDI

As pessoas focalizam as suas
atividades de compartiihamento de
conhecimento nas informagdes
importantes para a missao

* Natureza e caracteristica do
trabalho policial;

»  Estimulo ao compartilhamento;

* Avaliagao da carreira policial
federal

A organizagcdo determinou onde o
compartiihamento de conhecimento
entre grupos produzird os maiores
beneficios mutuos

* PDI: capacitacao continuada;
» Sistemas corporativos

* Comunidades de pratica;

* Atividades policiais

No entanto ndo ha determinagao
expressa

Tentamos assegurar que as pessoas
tenham algumas responsabilidades em
comum de modo que seja mais facil
aprender uns com o0s outros

* PDI: capacitagao continuadas

baseada em troca de experiencias
e solugdo de problemas em grupo;
* Responsabilidades de acordo com

os cargos; trabalho em grupo;
* Avaliagao da atividade policial
federal

Tratamos as discordidncias como
oportunidades para aprender com os
outros

» Politica de gestédo do
conhecimento;

+ PDI;

* Politica de inovagao

Na nossa organizagcdo, as pessoas
exibem uma curiosidade natural

Considerando as competéncias,

habilidades e atitudes dos policiais federais

para o desempenho de suas atividades

A comunicagéao é eficiente em todos os
sentidos (de cima para baixo, de baixo
para cima e entre areas distintas)

* Planejamento estratégico;
* Politica de Gestao de Pessoas
*  Comunicagao institucional,

Ajustamos os nossos relacionamentos
hierarquicos com base no trabalho que
as pessoas necessitam fazer

* Regimento interno: hierarquia e
disciplina;

* PDI: agbes de capacitagao;

» Politica de Inovacéao

A nossa organizagdo apoia atividades
de grupo que promovem a
aprendizagem mutua

* Planejamento estratégico;

» Politica de desenvolvimento de
pessoal;

» Politica de gestao do
conhecimento;

* PDI: agbes de capacitagao;

» Politica de Inovacgéao

Em uma ocasiao ou em outra, todos na
nossa organizagao "pdéem as maos na
massa" para ter a experiéncia em

N/A
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primeira mao das-consequéncias das
suas decisdes

Os processos para contribuir com o
conhecimento para a organizagédo sao
normalmente integrados nas atividades
de trabalho

* Planejamento estratégico;

» Politica de desenvolvimento de
pessoal;

» Politica de gestédo do
conhecimento;

* PDI: agbes de capacitagao;

* Politica de Inovacéo

O compartilhamento de conhecimento é
um dos critérios para avaliagdo de
desempenho

Avaliacao da carreira policial federal

As interagdes fisicas sdo utilizadas para
transferir conhecimento “implicito” dificil
de articular

e Estimulo ao compartilhamento de

informacgdes e conhecimento;
* Valorizagdo da experiéncia;

* Trabalho policial realizado em

equipes interdisciplinares;

» PDI: agdes de capacitagao
estimulam solug&o conjunta de
problemas

* Avaliagao da carreira policial
federal

A nossa organizagdo procura maneiras
de remover as barreiras impostas ao
compartilhamento de conhecimento

e Estimulo ao compartilhamento de

informacgdes e conhecimento;
* Valorizagao da experiéncia;

* Trabalho policial realizado em

equipes interdisciplinares;

* PDI: agbes de capacitagao
estimulam solugdo conjunta de
problemas;

* Avaliagao da carreira policial
federal;

* Estimulo ao clima de confianga

As pessoas podem identificar as outras,
na organizagdo, que poderiam se
beneficiar do seu conhecimento

N/A

As pessoas trabalham sob o
pressuposto de que, quando utilizam o
conhecimento  com que  outros
contribuiram na organizagcdo, sao
obrigadas a contribuir com o seu proprio
conhecimento em algum ponto

N/A

As pessoas conhecem que medida €&
utilizada para monitorar o processo de
gestdo do conhecimento e o0s seus
resultados

N/A

Rotineiramente, perguntamo-nos como
podemos alavancar o] Nnosso
conhecimento para outras areas

N/A

Aprender com as falhas esta
incorporado a como conduzimos
trabalho subsequente

* Planejamento estratégico;

* Memoria organizacional: Politica
de gestao do conhecimento;

» Politica de inovagao;

No entanto, ndo ha sistematizacao de

memoria organizacional
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Na nossa organizagdo, o fracasso €&
considerado uma oportunidade para
aprender

* Planejamento estratégico;

* Memoria organizacional: Politica
de gestao do conhecimento;

* Politica de inovagao

No entanto, ndo ha sistematizacao de

memoria organizacional

Quando ocorre uma falha, a nossa | N/A
primeira resposta € nédo determinar a
culpa

As pessoas admitem quando falham N/A

Geralmente, quando as pessoas
terminam projetos, elas tomam o tempo
necessario para reunir-se com a sua
equipe e analisar o que deu errado e o
que poderia ter sido melhor

* Planejamento estratégico;

* Gerenciamento de Projetos;

» Debriefing de operagdes policiais;
Auséncia de sistematizacio dos resultados

Refletir sobre as licdes aprendidas com
as experiéncias de trabalho é uma
pratica  estabelecida na nossa
organizagao

. Planejamento estratégico;

. Memoria organizacional: Politica
de gestao do conhecimento;

. Politica de inovagao

No entanto, ndo ha sistematizagao de
memoria organizacional

As pessoas aplicam as ideias que | N/A
desenvolveram em trabalhos' anteriores

as situagdes novas

Quando temos um grande sucesso, | N/A

conversamos sobre o que fizemos certo

Os grupos e os individuos documentam
e compartiiham informagado sobre as
suas expertises rotineiras

* Manuais e procedimentos
operacionais padroes;

*  Orientagbes normativas.

Praticas grupais/organizacionais. Nao

foi verificada a pratica individual

Formamos aliangas com organizagdes
que complementam 0s  nossos
conjuntos de habilidades como uma
alternativa de fazer tudo por nds
mesmos

* Planejamento estratégico: aliancas
estratégicas;

* Cooperagao interinstitucional
nacional e internacional

Ha parcerias externas

* Planejamento estratégico: aliangas
estratégicas;

» Cooperagao interinstitucional
nacional e internacional

A empresa tem habilidade na gestédo de
parcerias com outras empresas (orgaos
publicos)

* Planejamento estratégico: aliangas
estratégicas;

» Cooperagao interinstitucional
nacional e internacional

A decisdo de realizar aliangas esta
frequentemente relacionada a decisdes
estratégicas e de  aprendizado
importantes; os funcionarios da empresa
percebem, muito claramente, esse
objetivo de aprendizado

* Planejamento estratégico: aliangas
estratégicas;

»  Cooperagao interinstitucional
nacional e internacional;

* Acgbes de capacitagao em
cooperagao com universidades
publicas

Estimula-se o aprendizado pela
ampliagdo dos contatos e interacGes

» Acordos de cooperagao e
cooperacgao policial: estagios e
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com outras pessoas de dentro e fora da
empresa

Cooperagao: pos-graduacgao lato sensu em
universidades corporativas governamentais

cursos de capacitagao em
organismos internacionais e
policiais;

Adidancias e Oficialatos de
Ligagao;

no exterior

Colocamos o0 nosso pessoal como
aprendizes em outras organizagdes
para determinar se necessitamos
adquirir novos conhecimentos ou
expertises

Acordos de cooperagéo e
cooperagao policial: estagios e
cursos de capacitagao em
organismos internacionais e
policiais;

Adidancias e Oficialatos de
Ligagao;

Cooperacéo: pos-graduagao lato
sensu em universidades
corporativas governamentais no
exterior

Existe amplo acesso, por parte de todos
os funcionédrios, a base de dados e
conhecimento da organizagao
(compartilhamento de informagéo)

Politica de gestao da Tecnologia
da Informacgao;

Plano Diretor de T,

Gestao de riscos em TI;

Sistemas corporativos;
Resguardo ao acesso e
compartilhamento de informacdes
reservadas/sigilosas

As informagdes da empresa estdo bem
organizadas segundo um sistema de
classificagdo que faz sentido para os
usuarios

Politica de gestao da Tecnologia
da Informacgao;

Plano Diretor de TI,

Gestéo de riscos em TI;

Sistemas corporativos;

Biblioteca digital — BidPF e BdPOL
Intranet

Fornecer informagdes que apoie a
tomada de decisdo

Planejamento estratégico;
Politica de gestédo do
conhecimento;

Politica de inovagao;

Politica de gestédo de TI;
Politica de gestédo de pessoas;
Avaliagao da carreira policial
PDI: informagbes para a
elaboragado de PAC

Ha disciplina, eficiéncia e incentivo para
a documentagcdo do conhecimento e
know-how existente na empresa

N&o identificado

O sistema para acesso e
compartilhamento de informagbes é facil
de aprender e usar

Politica de Gestao de TI;

Plano diretor de TlI;

Sistemas corporativos interativos e
baseados em user experience
Centro de atendimento ao usuario;

As informacgbes mais relevantes estao
codificadas e organizadas em espacos
virtuais/bancos de dados de acesso
geral (¢ ndo no computador de
individuos ou areas especificas da
organizacéo)

Politica de Gestéo de TI;
Plano diretor de TlI;
Sistemas corporativos;
Areas com informagées e
conhecimento critico (como
inteligéncia, investigacdes
sigilosas) possuem sistemas
proprios;
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e Compartimentagéo de informagao
decorrente da atividade policial

Os meios eletrbnicos e fisicos onde
armazenamos O nosso conhecimento
contém a melhor informacao disponivel
sobre um amplo leque de tépicos
necessarios

* Banco de dados e arquivos fisicos;
» Biblioteca virtual — Bid PF;
* BdPOL,;

Temos o nivel correto de protocolos de
segurancga para informacgao confidencial

* Politica de gestao da TI;

* Plano Diretor;

* Politica de Gestéo de Continuidade
de Negodcios para a area de
Tecnologia da Informacéo;

* Politicas e normas de governanga
em TI

O nosso espaco de trabalho é planejado
para promover o fluxo de ideias entre os
grupos de trabalho

Né&o identificado

Os meios eletrbnicos e fisicos onde
armazenamos 0 nosso conhecimento
sdo mantidos atualizados

e intranet das Diretorias
desatualizadas;

e discussao sobre temporalidade de
documentos em andamento

O treinamento de novos sistemas
focaliza como essas tecnologias podem
ser utilizadas para melhorar a qualidade
e a eficiéncia da forma como as pessoas
trabalham

e Politica de Gestao de TI;

e Plano diretor de TI;

e Sistemas corporativos interativos e
baseados em user experience;

e Centro de atendimento ao usuario
on line e através de 0800;

As pessoas podem pesquisar
informagdo em uma ampla variedade de
aplicagdes e bases de dados

+ Politica de gestao da Tecnologia
da Informacao;

* Plano Diretor de TI;

* Gestéo de riscos em TI;

» Sistemas corporativos;

« Biblioteca digital — BidPF;

* Intranet;

A organizacdo criou instrumentos
eletrbnicos e graficos que dirigem as
pessoas para os recursos disponiveis

» Politica de gestao da Tecnologia
da Informacgao;

¢ Menu de Sistemas corporativos;

» Biblioteca digital — BidPF e BdPOL,;

* Intranet;

Nos estabelecemos maneiras para as
pessoas documentarem e
compartilharem informagéao

o Relatérios de missao policial;
o relatdrios de agdes de capacitagao;
Relatérios de inteligéncia

Os espacos eletrbnico e fisico onde
armazenamos O nosso conhecimento
tém uma estrutura que ajuda as pessoas
a direcionar as suas contribuicdes

*  Comunidades virtuais de pratica;

* Alguns sistemas interativos
permitem upload de boas praticas
em investigacéo;

* Banco de pesquisas académicas
da ANP;

* Revista Brasileira de Ciéncias
Policiais

Os nossos sistemas de Tl promovem a
formagcdo de diferentes redes de
pessoas

* Politica de gestdo da Tecnologia
da Informagéo;

* Plano Diretor de TI,

» Sistemas corporativos;

*  ANPNET;

*  Microsoft Teams

Os nossos sistemas de Tl conectam-nos
com as fontes de informacdo de que

» Politica de gestao da Tecnologia
da Informacao;
* Plano Diretor de TI;
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necessitamos para fazer o nosso
trabalho

Gestao de riscos em TI;

Sistemas corporativos;

Banco de dados;

Biblioteca digital — BidPF e BdPOL;
Intranet;

PCs/empregado * Parque tecnoldgico: DTI
* Relatdrios de Gestao
Laptops/empregado » Parque tecnoldgico: DTI;

Relatérios de Gestao

Disponibiliza recursos virtuais

Parque tecnolégico: DTI;
Relatérios de Gestdo

Investimentos em TI ($)

Parque tecnoldgico: DTI;
Relatérios de Gestéo

As pessoas sdo capazes de tornar | N/A
rotineiro o seu ambiente informacional
Geralmente, as pessoas confiam na | N/A
informagdo que encontram nos nossos
sistemas de TI.
Vemos a tecnologia de informagdo como * Planejamento estratégico;
um instrumento para ajudar-nos a fazer * Politica de gestao do
0 nosso trabalho conhecimento;
+ PDI;
» Politica de desenvolvimento de

pessoal;
* Politica de gestao de TI;
* Politica de inovagao.

Fonte: Adaptado de Igarashi (2009, p. 133-145)

Conforme pode ser observado no Quadro 7, a analise dos fatores
categorizados em nivel 3 sinalizam as boas praticas com reflexo na aprendizagem
organizacional ja implementadas pela organizacdo, as quais passam a ser

apresentadas de forma detalhada em prosseguimento.

4.3.1 Boas praticas de aprendizagem organizacional implementadas pela Policia
Federal

A partir da andlise dos fatores categorizados em nivel 3, destacam-se as
principais boas praticas de aprendizagem organizacional ja implementadas na Policia
Federal:

a) arcabougo normativo interno consistente, com conceitos, diretrizes,
estratégias e governanga alinhados com as melhores praticas de
aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e inovagao;

b) o desenho de politicas institucionais integradas que tem como

pressuposto o reconhecimento do servidor como principal insumo da
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organizacgao, fonte geradora de conhecimento e a importancia do capital
intelectual como vantagem competitiva e inovagao;

c) o alinhamento das acdes de capacitagao continuadas com o
planejamento estratégico, aliado as estratégias de geragcdo do
conhecimento e o estimulo ao seu compartilhamento para a geragao de nova
aprendizagem e inovagao;

d) o compartilhamento da visdo e missdo da organizagao por todos seus
integrantes, que ¢ iniciado no rigoroso processo de selegdo através de
concurso publico, passando pelos ensinamentos sobre a organizagao e
demais praticas durante o curso de formagao para a carreira policial e as
capacita¢des continuadas, bem como o ambiente e trabalho em equipe que
propicia o compartilhamento;

e) adocgao de um sistema de conhecimento aberto, que utiliza e compartilha
os conhecimentos gerados internamente a partir dos conhecimentos
individuais e organizacionais, quanto recebe conhecimentos de parceiros
estratégicos e de instituicdes congéneres através da cooperagao policial;

f) o incentivo da capacitagdao continuada e a aprendizagem dentro e fora
da instituicao, apoiadas por politicas de desenvolvimento de pessoal,
de gestdo do conhecimento e de inovagao;

g) a realizagao de pés-graduacgao /ato sensu na propria organizagéo e a
possibilidade de que os servidores deem continuidade aos estudos de
pos-graduagdo através de apoio institucional, quer seja através de
convénios com universidades, quer seja pelo pagamento dos custos da
capacitag¢ao alinhada com o PROCAP;

h) a divulgagdo e compartihamento do conhecimento através da Revista
Brasileira de Ciéncias Policiais (RBCP), vinculado a CESP/ANP, que tem por
objetivo publicar trabalhos cientificos de autoria de pesquisadores nacionais
e estrangeiros, de relevancia para o avango tedrico-pratico das Ciéncias
Policiais, estimulando a produg¢do do conhecimento, a interdisciplinaridade
dialética e a troca de experiéncias de doutrina policial em nivel académico;

i) a participagao de grupos de pesquisa para estimular a geragédo de novos
conhecimentos e parcerias firmadas com universidades para ampliacédo
dos conhecimentos da organizagdo através da ampliagdo dos

conhecimentos individuais aplicados ao trabalho;
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j) programa de capacitagao continuada realizado a partir da identificagao
de deficiéncias de conhecimentos e a sua corregao através da
metodologia de levantamento de necessidades de capacitagdo (LNC) e a
implementagao de acdes de capacitagcao continuada do PAC, passiveis de
alteracdo para adaptagdao a novas realidades e necessidades, atingindo
servidores de todos os niveis e fungdes;

k) adocao de métricas para medir as acoes de capacitagao por servidor,
através do indice de Esforgo de Capacitagao (EC) e o indice de Capacitagao
por Servidor (ICS) € uma importante medida para diagnostico esta interface
da aprendizagem na organizagao;

I) identificagdo de especialistas das areas tematicas e o seu importante
papel no apontamento de informagdes e conhecimentos relevantes, a
sua sistematizagao e compartilhamento com a organizagao com um
todo, quer seja como servidores de notdério saber dentro das unidades,
docentes, conteudistas e integrantes de grupos de trabalho que manualizam
procedimentos, bem como a participacdo do servidores em diversas
comunidades, o que torna mais facil a transferéncia do conhecimento para
toda a organizacao;

m) estimulo a criatividade e a metodologia de aprendizagem com base na
solucao de problemas concretos através do bindmio teoria/experiéncia
pratica, o que denota a importancia do conhecimento individual e grupal e a
memoria da organizacao para a solugcéo de problemas concretos e inovacgao;

n) consisténcia e importancia do parque e os recursos tecnolégicos
adquiridos e desenvolvidos pela organizagao, os quais apoiam tanto as
tarefas habituais (banco de dados, BidPF e BAPOL, sistemas corporativos,
redes de comunicagéo, ferramentas visuais e de analise, etc) quanto a
aprendizagem (plataforma ANP.net) e a futura implementagao da Politica de
Gestao do Conhecimento a partir do desenvolvimento e uso de um sistema
de conhecimento;

0) comunicagao interna realizada através da intranet possibilita a
divulgacado de oportunidades de capacitagao, e inclusive operacionaliza o
uso de novas ferramentas corporativas, bem como a divulgagdo de
realizagbes importantes tanto da organizagdo quanto de individuos que

obtiveram resultados profissionais de destaque para a corporagao, sendo
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um estimulo para que os servidores sintam orgulho e pertenga na
organizacgao;

p) fluxos de informacao e conhecimento tanto verticais quanto
horizontais difundidos por toda a organizagao que apoiam a tomada de
decisdo e faciltam o planejamento a longo prazo, com suporte da
metodologia de gestao de projetos;

q) natureza do trabalho policial desenvolvido por equipes dentro de
unidades especificas (delegacias, divisbes, setores, etc.), compostas de
policiais com conhecimento individual e formagdes académicas diversas, ou
seja, interdisciplinar, bem como a atribuicdo de responsabilidades
abrangentes atribuidas aos individuos, o que facilita a utilizagdo de uma
abordagem ampla para a solugdo de problemas baseados na teoria e
experiéncia, no trabalho colaborativo e na difusdo de conhecimentos;

r) avaliagcao de desempenho da carreira policial com indicadores como a
iniciativa e cooperacéo, representada pela capacidade de acéo rapida e a
apresentacado de sugestdes e ideias para o aperfeicoamento do trabalho,
aportando contribui¢gdes esponténeas para o trabalho realizado em equipe.

Feitas as consideragbes sobre as boas praticas ja implementadas na Policia

Federal, a partir da analise dos fatores aos quais foi atribuida a classificacédo 1 ou 2

no Quadro 6, entende-se que se tratam de indicativos de lacunas, as quais serdao

preenchidas pelas propostas de boas praticas de aprendizagem organizacional a ser

implementadas na PF como fator de estimulo a inovacao.

4.3.2 Boas praticas de aprendizagem organizacional a ser implementadas na

Policia Federal como fator de estimulo a inovagao

A partir da metodologia utilizada na pesquisa, apontam-se as boas praticas a

ser implementadas na Policia Federal, com potencial para estimular o processo de

inovacao:

a) Implementar a Politica da Gestdao do Conhecimento através da criagao
de um sistema de Gestao do Conhecimento: medida basilar para
possibilitar a criagdo, armazenamento e recuperacao de conhecimento, bem

como a implementagao da Politica de Gestdo do Conhecimento na Policia
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Federal, fundamental para o desenvolvimento e aperfeicoamento da
aprendizagem organizacional, criagao do conhecimento e inovagéo;

b) Fortalecer a Unidade de Gestao do Conhecimento prevista na PGC: o
fortalecimento da unidade responsavel pela gestdo do conhecimento é
necessario para estruturar o processo de geragao compartilhamento,
institucionalizagdo e mensuragao da aprendizagem organizacional e do
conhecimento, fomentando a inovagao. Na PF, a Academia de Policia detém
a atribuicdo da gestdo do conhecimento e coordena os trabalhos do Comité
de Gestdao do Conhecimento (CGC), sendo designados os gestores do
conhecimento em todas as diretorias da PF, garantindo-se fluxos e acbes
horizontais. Da analise da arquitetura de processos da PF, verifica-se que o
“‘dono” do macroprocesso gestdo do Conhecimento € a ANP, cujo nivel
hierarquico dentro da estrutura organizacional € destoante com os demais
donos de macroprocessos, vinculados a Diretorias. Considerando-se a
importancia estratégica da gestdo da aprendizagem e do conhecimento e de
sua capilaridade por toda a organizagéo, entende-se que o dono do processo
deve ser a Direcao-geral, onde ja esta alocada a Coordenacao de Gestao
Estratégica, e a geréncia deve ser exercida pela ANP, a qual desenvolve as
acdes de capacitagao e demais atividades de aprendizagem organizacional,
0 que acarretaria a normatizacao e determinagao de adocio de decisdes a
partir do mais alto nivel de gestdo e a sua difusdo por toda a organizagéo.
Com relagao aos papeis a ser desenvolvidos na gerencia do conhecimento
deve ser avaliada a possibilidade de ser indicado um gerente com dedicacgéo
exclusiva, o qual sustentara as acdes de identificagdo, armazenamento,
compartilhamento e mensuracado do conhecimento.

c) Criar banco de talentos para mapear o conhecimento da organizagao:
A partir do mapeamento do capital intelectual sera possivel identificar-se os
conhecimentos dos servidores da organizagao, permitindo-se a gestao dos
conhecimentos e direcionando as agdes de aprendizagem e a alocagao de
recursos materiais e de conhecimento estratégico visando a consecuc¢éo dos
objetivos organizacionais e a inovagao. Assim, a criacado de um banco de
talentos contendo os conhecimentos individuais e organizacionais
desenvolvidos pelos servidores em capacitagdes realizadas tanto no ambito

da organizagdo quanto fora dela e transferidos posteriormente para as
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equipes e para suas rotinas de trabalho auxiliardéo na gestdo da
aprendizagem e conhecimento, colaborando, ainda para o estabelecimento
de indicadores para sua afericdo e vinculacdo com os resultados da
organizagao.

Criar mecanismos baseados em TICs para possibilitar o
compartilhamento do conhecimento: de acordo com os fatores
observados, restou evidenciada a atribuicdo a servidores ou grupos de
servidores na identificagao, classificacdo e disseminagao do conhecimento.
Estes individuos sdao os conteudistas e professores das agdes de
capacitagao, os participantes das comunidades de pratica e os grupos de
trabalho convocados para a customizacdo de manuais de boas praticas e
procedimentos operacionais padrdes, além dos expertos por area tematica,
além dos peridédicos da ANP, entre outros. Nao foram identificados na
organizagdo mecanismos ou sistemas para viabilizar a localizagdo de
especialistas, como, por exemplo, paginas amarelas, o compartilhamento de
conhecimentos individuais e a expertise de equipes de trabalho para o resto
da organizagado, como, por exemplo wikis no ambiente da intranet, de facil

visualizacio e acesso.

e) Vincular as atividades de gestido do conhecimento aos resultados

estratégicos: assim como as demais atividades da organizagdo, as
atividades de gestdo do conhecimento devem ser tratadas como
estratégicas, e, portanto, devem ser mencionadas nos relatérios de gestéo
a partir do estabelecimento de indicadores para sua mensuragao. O
mapeamento do fluxo de processos de gestdo do conhecimento permitira a
sistematizacdo e sua posterior avaliagao a partir do estabelecimento de
indicadores que permitam a sua mensuracao e divulgacdo dos resultados
para dentro e fora da organizacado. Assim, o estabelecimento de métricas a
partir da construcido de indicadores de ordem qualitativa e quantitativa
(perspectivas financeiras, operacionais, estratégicas, de recursos humanos)
permitira a medi¢do da qualidade do gerenciamento da aprendizagem e do
conhecimento, bem como da inovacdo resultante, vinculacdo estas
atividades a resultados mensuraveis que serdo utilizados na tomada de
decisdo com base em fatos concretos, numeros e demais informacdes nao-

mensuraveis que fazem parte dos insumos estratégicos da organizagdo. A



127

medida inicial tomada pela PF para a mensuragado da capacitagao através
do estabelecimento do “indice de esforgo de capacitagao” e “indice de
capacitagao por servidor’, denota a importancia da afericado de resultados
para o fortalecimento da gest&o estratégica.

f) Estimular a cultura organizacional voltada para o conhecimento: a
unidade de gestao do conhecimento deve promover pesquisas institucionais
dentro de toda a estrutura organizacional para identificar os fatores
facilitadores e inibidores para a aprendizagem, geragao do conhecimento e
seu compartilhamento, fator de estimulo para o processo de inovagao da PF.
Entre os fatores culturais extraidos da lista de “preocupacdes” (IGARASHI,
2009), destacam-se: mitigar a hierarquia, ja que sendo a hierarquia um fator
inibidor do compartihamento de informagdes, aprendizagem e
conhecimentos, devem ser avaliadas formas de mitiga-la na implementacgao
das dinadmicas de aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento e
estimulo a inovagao; estimular a experimentacao e liberdade para tentar e
falhar, considerando-se que a normativa aponta para o estimulo a
experimentagao, sendo, inclusive uma estratégia de ensino proposta pela
ANP. Devem ser aprofundados os estudos de cultura organizacional para
apurar-se 0os melhores mecanismos para promover a confianca e a
institucionalizagdo da aprendizagem gerada a partir da tentativa a erro;
implementar-se um sistema de conhecimento, ou interface dentro de um
sistema de gestao mais amplo, que permita armazenar, registrar e recuperar
a memoria da organizagdo, composta pelas experiéncias passadas e
projetos finalizados que dao suporte as agdes futuras, contendo as ligdes
aprendidas e analise pds acdo, nas mais diversas areas. Neste aspecto,
temos como exemplo as ligdes aprendidas nos debriefing de operagdes
policiais e os estudos de caso promovidas pela ANP, além das agdes de
policia administrativa que nao sio sistematizadas, sendo uma importante
fonte de aprendizagem organizacional, posto que diretamente vinculada a
missao da organizacao.

g) Estimular a documentagao, preferencialmente em suporte digital e
divulgagao das licbes aprendidas e da aceitagdo do erro como oportunidade
de aprendizado deve ser tratado de forma educativa, especialmente quando

se trata de aprendizagem baseado na experiéncia. Assim, os estudos de
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caso envolvendo agbdes que nao resultaram conforme planejado (erro), as
licbes aprendidas e sua posterior disponibilizagao reforcam a aprendizagem
e estimulam a geracao do conhecimento e novas solugdes para
problemas, que caracterizam melhorias e inovagao.

h) Divulgar as interagoes entre conhecimento individual, organizacional,
aprendizagem e agregacao de valor: apresentar a importancia da
aprendizagem continuada e do compartilhamento de conhecimentos para a
consecucgao dos objetivos estratégicos a partir da elaboragao e divulgacéo
de esquema ou apresentacao grafica de facil compreenséo para todos os
integrantes da organizagdo. O conhecimento individual, grupal e
organizacional e sua viabilizag&do através da aprendizagem organizacional e
o compartilhamento de conhecimentos e seus fluxos nas diversas estruturas
e a agregacao de valor devem ser explicitados, como facilitadores da gestao
do conhecimento e da inovagcdo em todos os niveis a partir da sensibilizagao
dos servidores com relacao a tematica.

i) Estimular a comunicagao para o compartilhamento de conhecimentos:
a identificacdo dos meios de comunicagdo do conhecimento de natureza
formal e informal deve ser procedida para viabilizar o estabelecimento de
canal(is) de comunicacao eficientes na transferéncia de conhecimentos,
servindo de base para a construcido de sistemas de comunicagao apoiados
em TICs. Na PF, foram identificados os processos de comunicacdo de
conhecimentos através das capacitacées em todas suas modalidades (aulas
presencias, palestras, encontros, EAD com tutoria, etc.), reunides de
trabalho e comunidades de pratica, conversas informais, redes sociais;
briegfing e debriefing de operagdes policiais, entre outros. Considerando-se
que a PF faz parte de um sistema aberto de conhecimento, a partir de
aliancas estratégicas e cooperacgao ao policial € importante a divulgagao da
qualidade da gestao do conhecimento. Internamente, tal documento apoiara
a sensibilizagdo do efetivo quanto a importancia da aprendizagem
continuada e do conhecimento, servindo de fonte tanto para suporte as
acdes gerenciais quanto a geracdo de novos conhecimentos e inovagao,
aumentando o sentimento de pertenca no processo como um todo, o que
traz como resultado maior cooperagao para a consecugao dos objetivos

estratégicos. Fora da organizagao, a divulgacao desses resultados reforga a



129

imagem de instituigdo-modelo em gestdo publica, o que acarretara o
interesse por novas parcerias estratégicas.

j) Incentivar a documentacdao do conhecimento através da utilizacao de
TIC’s: o conhecimento existente na organizagédo deve ser documentado em
sistemas de informagdo que permitam a sua recuperagao e reutilizacdo.Em
que pese haver uma serie de rotinas de documentagdo das atividades
policiais previstas na normativa interna, a organizagcdo nao possui a
sistematizacdo documentada de tarefas e rotinas de trabalho em suporte
analogico ou informatico, o que contribuiria para que os servidores
encontrassem de forma agil metodologias para a execugao de suas tarefas
diarias a partir da solugado de problemas propostos por outros colegas. De
outra banda, as informacgdes ja disponiveis para todos os servidores devem
ser melhor estruturadas na Infranet de forma a permitir a sua recuperagao
6tima. Verifica-se, por exemplo, que as catalogacgao e critérios de busca da
BidPF apresenta inconsisténcias quanto a classificacdo da legislagao interna
por macroprocessos e por assunto, o que dificulta o acesso a informagao
precisa por parte do usuario que esta explorando possiveis solugdes para a
sua lacuna de conhecimento sobre determinado assunto organizacional. Do
mesmo modo, as paginas das Diretorias na Intranet apresentam informacoes
incompletas, desatualizadas e fora de padronizagdo, o que pode gerar
confusdo ao usuario em busca de informagao. Assim, as informacdes
relevantes sobre a organizacdo devem ser disponibilizadas em espacos
virtuais ou banco de dados de acesso geral, com o estabelecimento de
motores de busca e semanticas que facilitem o0 seu acesso e
compartilhamento, resguardadas as vedacgoes legais, como, por exemplo, o

sigilo legal.



130

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa dissertativa teve como objetivo investigar as boas praticas de
aprendizagem organizacional que podem estimular o processo de inovagao na Policia
Federal, a partir da inter-relagdo dos construtos gestdo do conhecimento,
aprendizagem organizacional e inovacgao, conforme referencial tedrico apresentado.

A partir dos dados obtidos constatou-se que o termo “aprendizagem
organizacional” foi introduzido formalmente pela organizagdo em 2015, com a
instituicao da Politica de Gestao do Conhecimento (PGC) e conceituado no ano de
2018, por meio da Politica de Gestao de Pessoas (PGP), como “o processo pelo qual
a organizacéao exercita sua competéncia e inteligéncia coletiva buscando desenvolver
a capacidade de aprender continuamente, conhecimentos traduzidos em praticas que
melhorem o desempenho” (POLICIA FEDERAL, 2018c), ideia reforcada pela
estratégia de estimulo do trabalho em equipe e compartilhamento de experiéncias.

Assim, a aprendizagem organizacional é facilitada pela criacdo de condigbes
que estimulam os policiais tanto na producdo quanto no compartilhamento e
disseminagao dos conhecimentos relevantes e inovadores.

Constatou-se que tanto em nivel normativo quanto pratico a doutrina da
aprendizagem organizacional foi implementada com sucesso na Academia Nacional
de Policia (ANP). Observou-se que o arcabougo normativo e conceitual da
organizagao e as politicas corporativas propostas no Plano Estratégico e no PROCAP,
dao suporte a afirmativa de que o conhecimento e aprendizado sao fatores criticos
para o sucesso, com potencial para potencializar a eficacia, eficiéncia e promover a
inovacao.

Neste aspecto, destaca-se o reconhecimento do servidor como principal
insumo da organizagao, capaz de gerar conhecimentos e promover a aprendizagem
e o estimulo da criatividade, proatividade e experiéncia em todos os niveis
organizacionais como fatores fundamentais para geracdo do conhecimento e
inovacao.

Constatou-se que organizacdo reconhece que a motivacao e a capacitacao
permanente dos seus servidores, tanto no nivel individual quanto coletivo ou grupal
sao fatores fundamentais para que atingir-se os objetivos estratégicos. Assimilando,
portanto, a importancia do sujeito na geragcao do conhecimento e na aprendizagem

organizacional, de vital importancia para o processo de inovagéao.
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Assim, o estimulo da criatividade, proatividade e experiéncia, aliados a
motivagdo e capacitacdo permanente em niveis individual e grupal, através de
programas continuos de capacitagdo alinhados com o0s objetivos estratégicos
proposto pela organizagdo e o estimulo ao compartilhamento do conhecimento
gerado, trardao como resultado a inovagao.

Destacam-se como fatores importantes para a geragao do conhecimento (e por
consequéncia do aprendizado e da inovag&o) a cultura, a memaria organizacional e a
comunicagdo, que garantem o registro e compartiihamento do conhecimento e das
inovagdes para toda a organizacao, cujos servidores, sabedores da disponibilizagao
de informacgbes, poderdo acessa-la, recupera-la e usa-la na geragdo de novos
conhecimentos.

Os principios aplicaveis as agdes de ensino-aprendizagem executadas pela
ANP, como o aprofundamento de conhecimentos e o incentivo a atitudes de busca de
solugao para problemas concretos, plasmados no bindmio teoria/pratica, promovem a
valorizacao tanto do conhecimento teérico quanto pratico.

Em outras palavras, ao valorizar a experiéncia do servidor policial, estimula-se
uma cultura de capacitagdo permanente como meio de obtengdo de novos
conhecimentos e o seu compartilhamento, compativeis com as melhorias e inovagao.

As metodologias de ensino que utilizam a apresentacédo de solugdo de casos
praticos em grupo e o uso de metaforas e analogias, entre outros, fomentam o
compartilhamento e socializagao de conhecimentos, a partir do compartilhamento de
experiencias e conhecimentos formais, bem como a incorporacdo de novos
conhecimentos a partir do aprender fazendo.

Estes conhecimentos que geram mudangas organizacionais sao
institucionalizados em manuais, procedimentos operacionais e boas praticas para a
realizagao do trabalho policial, estimulando, assim a aprendizagem organizacional.

A partir do Levantamento de Necessidades de Capacitagdao (LNC) verifica-se
que o fluxo de capacitagdo e aprendizagem permeia a organizagdo como um todo,
posto que sao diversas as origens das proposituras de agao de capacitagao.

Além de ser reconhecido nas praticas o envolvimento direto dos tomadores de
decisdo neste processo, ganhando importancia o conhecimento individual dos
servidores que fazem parte de grupos tematicos de trabalho, metodologia ancorada

nas propostas de gestao estratégica da PF ao alinhar as a¢des de capacitagdo com
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necessidades reais de capacitacdo, passiveis de adaptagdo de acordo com as
mudancgas que atingem a organizagao.

Observa-se que a organizagdo utiliza as TICs alinhadas com os objetivos
estratégicos, prioriza a infraestrutura e a ampla divulgagdo das ferramentas para
utilizagao de sistemas corporativos e base de dados a partir do treinamento do usuario
no uso dessas ferramentas. Fator este que gera o conhecimento necessario para a
potencializagdo das interfaces de armazenamento, recuperagdo de dados, sua
utilizacdo e sua protegdo, ou seja, potencializa a aprendizagem e geragao de
conhecimento com o suporte de TICs.

De outra banda, verificou-se a utilizagcao intensiva e sistematizada de TICs para
a aprendizagem e compartilhamento de conhecimentos. A rede ANP.net, congrega
capacitagcdes em EAD, comunidades de pratica e féruns, bem como armazenamento
de informagbes importantes para o processo de aprendizagem e geracdo de
conhecimento, como o sistema EDUCA.

Com relagao ao tema inovacéo, identificou-se a adogao pela PIPF de definigdes
importantes: reconhece a importancia do servidor e da criatividade e seu fluxo
horizontal permeando a organizagdo como um todo, mitigando a hierarquia da
instituicdo; o mapeamento de talentos e aproveitamento do capital intelectual da
organizagao nos processos de inovagao; o erro como oportunidade de aprendizagem
e o aprendizado, a gestdo do conhecimento e o compartilhamento do conhecimento
dentro e fora da organizagdo como indutores da inovagao.

A analise dos dados de capacitacao extraidos do sistema EDUCA trouxe dados
esclarecedores: a variedade de conhecimentos e alto nivel do capital intelectual da
organizagdo, composto em sua maioria por servidores com formagdo em nivel
superior e de pdés-graduacéo em areas de conhecimento variadas, condizentes com
as atribuicdes constitucionais da PF, fator que estimula a apresentagao de solugdes
sobre diversas oOticas de conhecimento advindas da formagdo académica e
experiéncia profissional antes do ingresso na carreira e da experiéncia e capacitagéo
continuada policial, que sdo compartilhadas na resolu¢cao dos problemas laborais.

Assim, os policiais utilizam-se de seus conhecimentos individuais ou proprios e
aqueles adquiridos nas acdes de capacitacdo promovidas pela organizagao através
da aprendizagem organizacional, que estimula o desenvolvimento de novos

conhecimentos que dardo suporte as melhorias e ideias inovadoras a ser
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compartilhadas com o grupo, sedimentando novas rotinas organizacionais para a
consecugao dos objetivos estratégicos com maior eficacia e eficiéncia.

Outro aspecto relevante é a capacitagao envolvendo n&o so os servidores, mas
também as chefias ou tomadores de decisdo, que recebem treinamentos frequentes
a partir da identificagcao de suas necessidades de aprendizagem, fator relevante para
que compreendam e estimulem a capacitagao continuada de seus subordinados.

As boas praticas ja implementadas pela organizagéo foram identificadas a partir
dos fatores de aprendizagem organizacional propostos por Igarashi (2009) ao propor
modelo de avaliagdo de aprendizagem organizacional: a normativa interna alinhada
com as melhores praticas de aprendizagem organizacional, gestdo do conhecimento
e inovacéo; as politicas institucionais integradas que reconhecem o servidor como
principal insumo da organizagdo; o alinhamento das agbes de capacitagao
continuadas com o planejamento estratégico; o compartilhamento da visao e missao
da organizagao por todos seus integrantes;

Ainda, a adogdo de um sistema de conhecimento aberto; o incentivo da
capacitagdo continuada e a aprendizagem dentro e fora da instituicdo, apoiadas por
politicas de desenvolvimento de pessoal, de gestdo do conhecimento e de inovacgao;
programa de capacitagado continuada realizado a partir da identificacdo de deficiéncias
de conhecimentos e a sua correcao, atingindo servidores de todos os niveis e funcgoes;
a adocao de métricas para as agoes de capacitacao por servidor, através do indice de
Esforgo de Capacitagdo (EC) e o indice de Capacitagédo por Servidor (ICS); a
identificacdo de especialistas das areas tematicas; o estimulo a criatividade e a
metodologia de aprendizagem com base na solugédo de problemas concretos atraves
do bindmio teoria/experiéncia pratica, o que denota a importancia do conhecimento
individual e grupal e a memoéria da organizacdo para a solugdo de problemas
concretos e inovacgao, entre outras.

A propositura de boas praticas em aprendizagem organizacional como fator de
estimulo a inovagdo complementa as praticas ja implementadas, sendo fundamentais
para a implementacgéo dos objetivos estratégicos da organizagéao.

Assim, as praticas recomendadas a ser implementadas para o estimulo a
inovagao sao:

a) A implementacao da Politica de Gestdo do Conhecimento através da criagéo
de um sistema de Gestdo do Conhecimento baseado em TICs;

b) O fortalecimento da Unidade de Gestao do Conhecimento;



134

C) A criacdo de um banco de talentos para mapear o conhecimento da
organizacao;

d) A criacdo de mecanismos baseados em TICs para possibilitar o
compartilhamento do conhecimento;

e) A vinculagdo das atividades de gestdo do conhecimento aos resultados
estratégicos;

f) A estimulagao da cultura organizacional voltada para o conhecimento;

g) As interagdes entre conhecimento individual, organizacional, aprendizagem e
agregacao de valor;

h) Estimulo a comunicagao para o compartilhamento de conhecimentos;

i) Incentivo da documentagao do conhecimento através da utilizagao de TIC’s;

j) Divulgar as interagcdes entre conhecimento individual, organizacional,
aprendizagem e agregacao de valor

De tudo o até aqui exposto € possivel concluir-se que a Policia Federal esta
em um nivel avangado de implementacdo da aprendizagem organizacional, o que
contribui para atingir seus objetivos estratégicos através da capacitagdo continuada,
geradora de conhecimentos e fator fundamental para o estimulo ao processo de
inovacao.

As boas praticas identificadas, baseadas na interacdo entre conhecimento e
aprendizagem organizacional a partir do conhecimento individual, sdo fatores de
influéncia para a inovagdo em organizagdes publicas, as quais, de acordo com o
Manual de Oslo (OCDE, 2018) estao ligados sistemas de comunicagao e informacéo;
administracao e gestao e desenvolvimento de processos empresariais.

Para a potencializacdo dos fatores que levam a inovagao, recomenda-se o
estimulo de estudos a ser encabegados pela organizagdo com foco na memoria
organizacional a partir do registro das praticas da cultura organizacional, de forma a
compreender como ocorre a geragao e o compartiihamento de conhecimentos e a
criacdo de um ambiente facilitador da inovacdo a partir da interacdo desses
fendmenos.

Do mesmo modo, o desenvolvimento de indicadores que associem
aprendizagem organizacional e inovagdo sao extremamente relevantes para
possibilitar a inser¢cao destes dados nos resultados e sua posterior divulgagao interna

e externa.
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Destaque-se que nao foram identificadas na normativa ou na Intranet
sistematizagbes ou informagdes mais profundas com relagdo a inovagdo na
organizagdo, em que pese o reconhecimento de algumas medidas de inovagao
tecnoldgica, como, por exemplo, o desenvolvimento de sistemas corporativos e
ferramentas de Tl aplicaveis as atividades-meio e fim, fato compativel com a recente
publicagdo da Politica de Inovagao da PF, ocorrida em 2019.

Finalmente, considerando-se a limitagdo desta pesquisa, recomenda-se a
realizagao de pesquisas futuras para o aprofundamento sobre o processo de inovagao
e sua relacdo com a aprendizagem organizacional na Policia Federal, a partir da
identificacdo de inovacgoes ja implementados na PF e da analise de retroprojeto, o que
possibilitara o reconhecimento dos antecedentes e fatores que levaram a inovagao, o

que possibilitara a compreensao de sua dindmica e propiciara o seu gerenciamento.
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