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RESUMO

Utilizando-se da perspectiva das teorias sobre Gestdo do Conhecimento (GC), este
trabalho tem como objetivo principal identificar os problemas e desafios que se
apresentam as Organizacdes Militares responsaveis pela formacgdo, especializagdo,
aperfeicoamento e capacitacdo dos Oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha (CIM).
Para tanto, s&o apresentados alguns conceitos relevantes sobre a Gestdo do
Conhecimento, bem como a sua importancia na Administracdo Publica, em particular nos
ambientes hierarquizados, como é o caso das Forcas Armadas. Posteriormente, é feita
uma breve contextualizacdo sobre o caso, no que tange a estrutura organizacional
analisada e os principios do Programa Netuno, bem como sobre a busca pela exceléncia
na gestdo publica como fonte inspiradora. Utilizando-se da metodologia qualitativa de
pesquisa, o0 trabalho busca compreender os principais aspectos relacionados a gestdo do
conhecimento, ressaltando as principais barreiras e facilitadores ao compartilhamento do
conhecimento neste segmento, bem como elencando as principais ferramentas préaticas
observadas, e ndo se privando de trazer a tona algumas ferramentas sugeridas pelos
entrevistados. Na sequéncia, traz a percep¢do de que o proprio Programa Netuno, fazendo
uso de seu sitio eletrdnico, possui atributos para assumir o papel de um contexto
capacitante — “Ba” — especialmente no ambiente virtual de compartilhamento do
conhecimento, o qual oferece muitas oportunidades para consolida¢do da GC no Corpo
de Intendentes da Marinha. E por fim, ndo menos importante, o trabalho conclui que o
Centro de Instrucdo Almirante Newton Braga (CIANB) tem enorme potencial para se
tornar a “Universidade Corporativa do Corpo de Intendentes da Marinha”.

Palavras Chave: Gestdo do Conhecimento. Marinha do Brasil. Ensino de Administracéo
Publica. Programa Netuno.



ABSTRACT

This study builds on the theories of Knowledge Management (KM) and identifies the
hurdles and challenges faced by the military organizations within Brazilian Navy
responsible for applying the principles of the Neptune Program in the education,
specialization, and training of Supply Officers. Initially, we examine relevant concepts on
Knowledge Management and pinpoint their importance to Public Administration,
particularly to hierarchical organizations such as the Armed Forces. Later on, we provide
a brief contextualization of the theories of KM based on the organizational structure of
the Brazilian Navy Quartermasters Corps and the current principles of the Neptune
Program. We also highlight the continuous pursuit for excellence in Public
Administration as a source of inspiration to fostering the consolidation of KM within
organizations. The utilization of qualitative research methods allows for an accurate
understanding of the tenets of KM and brings to the forefront the major facilitators and
barriers to knowledge sharing in professional environments. This approach enables the
identification of the main practical tools observed in the fieldwork and does not deprive
oneself from bringing up different tools haply suggested by the respondents.
Subsequently, this study makes evident that the Neptune Program, whose website may be
regarded as a virtual environment of knowledge sharing, has the necessary requirements
to take over the role of a provider of a shared space for knowledge creation - "Ba". In this
sense, one may infer that the Neptune Program provides solid opportunities to consolidate
KM within Brazilian Navy Quartermaster Corps. Finally, this work concludes that the
Admiral Newton Braga Instruction Center (CIANB) has an outstanding potential to
become the “Corporate University for the Quartermaster Corps” in the near future.

Keywords: Knowledge Management; Brazilian Navy; Public Management Teaching;
Neptune Program
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1 INTRODUCAO
1.1 O PROBLEMA

Por tradicdo, a Marinha do Brasil busca atuar na vanguarda da gestdo publica,
eventualmente, sendo pioneira em alguns empreendimentos e procedimentos, como por
exemplo, quando em 1963, para melhor conduzir o seu processo orcamentario (elaboracao,
execucdo e controle), criou o seu Plano Diretor* (PD). Oliveira e Rodrigues (2002) apontam
que: “A elaboracdo do Plano Diretor, que consistia em um conjunto de planos setoriais
abrangendo quase a totalidade das atividades e investimentos da Marinha, em 1963, marca a
introduc¢do do planejamento estratégico no processo or¢amentario”.

Além da visdo empreendedora de fazer uso do planejamento estratégico para a
organizacdo e conducdo do orcamento, neste evento € marcante a quebra de paradigma
administrativo, visto que antes do PD o processo decisorio governamental quanto a alocacéao
de recursos orcamentarios no Brasil possuia as caracteristicas, precipuamente, do modelo
incremental, prevalecendo a negociacdo politica como principal critério orientador. As
experiéncias brasileiras de planejamento governamental até entdo ocorridas tinham tido pouco
ou nenhum sucesso em integrar objetivos e recursos necessarios para realiza-los.
(OLIVEIRA; RODRIGUES, 2002).

Ao longo de seus 50 anos, o Plano Diretor - cujo fundamento tedrico €, em principio, o
orcamento-programa? - foi aperfeicoado e atualmente é um sistema em que 0S processos Sao
totalmente informatizados e integrados aos grandes sistemas de administracdo financeira e
orcamentaria federais, o Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI) e o Sistema
de Dados Orcamentarios (SIDOR). E motivo de orgulho para a administracdo naval, que o
considera eficiente e eficaz, e € um benchmarking para 6rgdos da Administracdo Publica
brasileira e para marinhas de outros paises (OLIVEIRA, 2000).

Nesse prisma, a Marinha do Brasil, utilizando-se dos ensinamentos adquiridos ao
longo de sua existéncia, sempre buscou, no campo da administragdo, 0 continuo

aprimoramento no emprego de seus recursos humanos, financeiros e materiais, visando

! O Plano Diretor (PD) é um instrumento de planejamento, execucdo e controle, de carater permanente, inerente
as gestbes orcamentéria e financeira, desenvolvidas nos diversos escaldes administrativos, visando a adequagdo
dos recursos disponiveis as necessidades da MB.

2 "Orgamento-programa € um plano de trabalho expresso por um conjunto de a¢des a realizar (programa) e pela
identificacio dos recursos (orgamento) necessarios a execucgdo”. (BELCHIOR, 1976, p. 24). E uma técnica
orcamentaria de carater prospectivo, de dimensdo plurianual, em que os recursos sdo alocados por programas,
estando o processo decisério orientado pelos produtos resultantes das atividades executadas.
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alcangar a otimizagdo administrativa de suas organizagdes militares. Muitos destes
ensinamentos e conhecimentos foram construidos por meio de iniciativas na area da
qualidade, representadas, mormente, por ferramentas e técnicas administrativas empregadas
ao longo de nossa evolucdo institucional, perpassando pela Gestdo da Qualidade Total (GQT)
e Gestdo Contemporanea (GECON). Essas doutrinas contribuiram com o suporte necessario a
implementacdo de uma audaciosa e equilibrada estratégia alicer¢cada na melhoria continua
rumo a exceléncia em gestdo, atualmente sob o rico e concreto suporte oferecido pelo
Programa Netuno (BRASIL, 2011).

A Marinha do Brasil atualmente possui, em seu efetivo, homens e mulheres de
diversas areas de atuacdo, os quais exercem funcdes que contribuem para a atividade fim da
Forca. Por se tratar de uma instituicdo caracterizada pela hierarquia e disciplina como
principios basilares, para atingir seus propdsitos, seus militares sdo categorizados em Oficiais
e Pracgas, quanto a suas carreiras e admissao a organizacdo. A filosofia da carreira dos oficiais
tem como base os Corpos® e Quadros®, os graus hierarquicos, os cargos e 0s cursos de
carreira. Os Corpos e Quadros agrupam as carreiras dos oficiais de acordo com as suas
naturezas e especificidades. Atualmente, a MB é composta pelos seguintes Corpos: Corpo da
Armada (CA), Corpo de Fuzileiros Navais (CFN), Corpo de Intendentes da Marinha (CIM),
Corpo de Engenheiros da Marinha (EN), Corpo de Saude da Marinha (CSM) e Corpo
Auxiliar da Marinha (CAM).

Face a complexidade da composicdo dos corpos supracitada e sendo a gestdo publica
uma area de conhecimento multifacetada, cabe salientar que o foco do presente trabalho dar-
se-a no Corpo de Intendentes da Marinha (CIM), em func¢do das atividades de seus Oficiais
serem as mais aderentes a esta esfera, as quais estdo previstas na Lei n® 9.519/97, seu Art. 4°:

Os Oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha exercerdo cargos relativos a
aplicacdo e ao preparo do Poder Naval, que visem ao atendimento das atividades
logisticas e das relacionadas com a economia, as finangas, o patrimdnio, a
administracdo e o controle interno.

E de extrema importancia ressaltar que o Programa Netuno, elemento representativo e
consolidador dos conhecimentos desenvolvidos até entdo, e nutrido por instrumentos que
norteiam a caminhada para a exceléncia da gestdo administrativa na MB, ndo pretende, em

hiptese alguma, ser uma ruptura nos comportamentos e procedimentos administrativos

® Corpos sdo conjuntos de oficiais do Servico Ativo da Marinha que exercem atividades afins.
* Quadros s&o subconjuntos dos Corpos, constituidos de militares de carreira, ordenados hierarquicamente em
uma mesma sequéncia de graus hierarquicos.
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navais. Sua orientacdo basica € o aprimoramento do que j& € feito na MB, objetivando a
evolucdo continua dos sistemas e processos de gestdo. Consequentemente, é imprescindivel o
refinamento constante da estrutura de ensino nos assuntos de intendéncia como uma caixa de
ressonancia para toda a Marinha do Brasil, possibilitando e favorecendo o0s objetivos
organizacionais na busca pela exceléncia na gestdo publica. Assim, torna-se relevante a busca
pela compreensdo de como o processo de gestdo do conhecimento (GC) esta sendo conduzido
no ambito do Corpo de Intendentes da Marinha (CIM), bem como numa prospec¢do dos
problemas e desafios fazer uma anélise das oportunidades a serem aproveitadas ou buscadas
para um melhor aproveitamento dos recursos institucionais disponiveis.
Segundo Valadao (2011, p.28):

As novas estruturas organizacionais hoje estdo diretamente relacionadas com a
gestdo do conhecimento na busca por superar os limites & inovacéo, ao aprendizado
e & geragdo de novos conhecimentos, o que ndo eram diretamente considerados pelas
tradicionais estruturas burocraticas.

Campos e Baptista (2008) abordam o advento da sociedade do conhecimento, que tem
entre suas principais consequéncias a valorizacdo dos ativos intangiveis, que tornou o trabalho
com a informagdo no centro de quase todos 0s neg6cios, trazem assim um contexto em que a
gestdo do conhecimento torna-se essencial as organizacgdes, quer sejam publicas ou privadas,
como forma primordial para reverem seus meios de producgdo, seus processos de capacitacao
e, principalmente, como nova préatica de gestdo que incrementa e impulsiona seus processos
de trabalho, para se manterem competitivas, melhorarem sua eficacia e assegurarem
continuidade e boa apresentagédo de seus produtos e servigos.

Podemos observar, constantemente, uma alta preocupacdo com a perda do
conhecimento adquirido e davidas sobre como o0 conhecimento seria recebido e
disponibilizado para uso pelas outras pessoas da empresa. O compartilhamento do
conhecimento entre seus integrantes torna-se um fator critico, uma vez que podera trazer
varios beneficios, como permitir a organizacdo, baseado em experiéncias passadas e
conhecimento, responder mais rapidamente aos problemas, desenvolver novas ideias e evitar
reinventar a roda ou repetir erros passados. (CYR; CHOO, 2010).

Segundo Azevedo (2002), organizagdes publicas de todo o mundo, do porte da US
Navy, da British Audit Commission e da US Social Security, apenas para citar algumas,
perceberam que podem facilitar e acelerar o aprendizado organizacional, transformando o

conhecimento individual de seus funcionarios em conhecimento coletivo da organizacéo,
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trazendo, dessa forma, inovagbes aos produtos, servicos e processos da organizagdo. Além
disso, gerenciando o conhecimento, essas organiza¢des publicas enfrentam algumas ameagas
corporativas que sdo a perda de conhecimento em transferéncias e aposentadorias de pessoal;
a degradacdo do conhecimento; e a mudanca constante da natureza das organizacGes e, por
outro lado, criam novo conhecimento para responder a novos desafios.

De Geus (1998) afirma que a substituicdo do capital matéria pelo conhecimento gerou
um acréscimo na importancia das pessoas dentro das organizacgdes, visto que o conhecimento
dos processos de trabalho a elas pertence.

Senge (2001, p.37) define as “organiza¢des que aprendem” como: “organizagdes nas
quais as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar os resultados que
realmente desejam, onde se estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes; a
aspiracdo coletiva ganha liberdade e onde as pessoas aprendem continuamente a aprender
juntas”.

Com base nessa Otica, o presente trabalho buscaré dar énfase as questdes relacionadas
aos aspectos humanos, no que tange ao gerenciamento do conhecimento, trazendo a tona as
percepcOes de diversos membros da organizacdo e apresentando as caracteristicas instaladas
dentro da estrutura atual. Para tal, o problema que vai nortear o trabalho pode ser visualizado
na pergunta de pesquisa: “Como a Marinha do Brasil vem enfrentando os desafios

cotidianos na gestdo do conhecimento na area de ensino dos assuntos de Intendéncia?”.

1.2 OBJETIVO GERAL

Na perspectiva das teorias sobre Gestdo do Conhecimento, identificar os problemas e
desafios que se apresentam as Organizacbes Militares responsaveis pela formacéo,
especializacdo, aperfeicoamento e capacitacdo dos Oficiais do Corpo de Intendentes da
Marinha (CIM) — Escola Naval (EN), Centro de Instru¢cdo Almirante Wandenkolk (CIAW),
Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB), bem como as OM
Orientadoras Técnicas (OMOT) do Setor SGM e com areas de conhecimento afetas a
Intendéncia (DAbM, DFM, DGOM, CCIMar e DAdM).

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

— ldentificar quais os esforcos realizados para a implementacdo da Gestdo do

Conhecimento no Corpo de Intendentes da Marinha, principalmente nos aspectos
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que possam contribuir para o aprimoramento do ensino dos assuntos de
Intendéncia;

— ldentificar as principais barreiras e facilitadores a Gestdo do Conhecimento, no que
diz respeito ao compartilnamento do conhecimento no Corpo de Intendentes da
Marinha; e

— ldentificar as oportunidades para a melhoria da Gestdo do Conhecimento, nos

assuntos de intendéncia, utilizando-se do Programa Netuno.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

O reconhecimento do papel fundamental da Gestdo do Conhecimento na pratica da
administracdo publica é, em geral, recente. Uma das razfes é que o setor publico ndo pode
ignorar as modificacdes que vém transformando as organizacdes publicas e privadas no
cenario nacional e internacional. Diariamente surgem novas perspectivas desafiadoras que
marcam rupturas na dindmica das estruturas tradicionais, e que estdo diretamente relacionadas
ao desenvolvimento tecnoldgico e ao processo de globalizacgéo.

Karl Wiig (2000), em seu trabalho "Aplicagdo da Gestdo do Conhecimento na
Administracdo Pablica" afirma que a viabilidade e o sucesso de qualquer sociedade sdo, em
grande parte, funcbes de como seus recursos podem ser aproveitados, e.g.: recursos naturais,
localizagcdo geografica, capacidade de gerir pessoas e recursos como capital intelectual. O
mesmo autor ainda ressalta a importancia e a complexidade da Administracdo Publica em
qualquer sociedade, uma vez que esta reflete a sua cultura e determina a qualidade de vida de
toda a populacéo.

E neste sentido que o campo da Gestdo do Conhecimento introduz novas opcdes,
capacidades e préaticas que ajudam a administracdo publica a se transformar e adquirir novas
responsabilidades em gerir o conhecimento de forma a obter efetividade e melhoria a
sociedade na qual pertence e serve (WIIG, 2000).

Assim, este trabalho ird buscar mapear a Gestdo do Conhecimento aplicada ao ensino
dos “Assuntos de Intendéncia” na Marinha do Brasil, com o objetivo de verificar as
possibilidades de incremento e expansdo desse conhecimento no ambito da organizagdo (MB)
ou até mesmo transbordando para outras instituicGes do governo federal.

Nesse prisma, o presente trabalho propde-se a contribuir academicamente, por meio de
um estudo de caso, com a analise da gestdo do conhecimento em um ambiente altamente

hierarquizado, como &€ o ambiente militar, baseando-se em estudos pregressos sobre as
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principais barreiras e facilitadores para o compartilhamento deste conhecimento em
organizagOes, de uma forma geral, e verificando a validade dos mesmos em uma organizagao

como a Marinha do Brasil.

1.5 DELIMITACOES DO ESTUDO

Para uma melhor compreensao de termos, passamos a adotar a expressao “Assuntos de
Intendéncia” para o conjunto de areas de conhecimento afetas ao Corpo de Intendentes da
Marinha, listado na publicacdo DGPM-305, em seu anexo C, onde destacamos o quadro
abaixo, com as Diretorias Especializadas (DE), também denominadas “Organizagdes
Militares de Orientagdo Técnica” (OMOT), que compdem a estrutura da Secretaria-Geral de

Marinha e as areas de conhecimento sob sua responsabilidade:

Quadro 1 -  Organizac¢des Militares de Orienta¢do Técnica (OMOT) e suas areas de conhecimento

Diretoria Especializada (ou OMOT) Areas de Conhecimento

Administracdo de Producdo; Logistica de Material; Ciéncia e
Tecnologia de Alimentos; Administracdo de setores especificos
(Gastronomia e Hotelaria).

Diretoria de Abastecimento da Marinha
(DAbM)

Diretoria de Finan¢as da Marinha

Ciéncias Econdmicas e Contabeis; Direito Financeiro e

(DFM) Intendéncia.

Diretoria de Gestdo Orcamentéria da Marinha Planejamento Orcamentario; Plano Diretor.

(DGOM)

Centro de Controle Interno da Marinha Auditoria

(CCIMAR) '

Diretoria de Administracdo da Marinha Adr_mms.tragaoi Est,at|_st|(,ta; Qe_stao d(.) Conhec!rr_]enti) ; Gestdo de
(DAdM) Projetos; Gestéo Publica; Direito aplicado a Licitagdes,

Contratos, Tributos e Patriménio.

Fonte: Adaptado da publicacdo DGPM-305 (BRASIL, 2010).

Assim, a gestdo do conhecimento no Corpo de Intendentes da Marinha, aplicada ao
ensino de Administracdo Publica na Marinha do Brasil (MB) deve se preocupar, dentre
outros, com aspectos relevantes para o alcance dos objetivos da organizacao, enquanto Forga
Armada: melhor capacitacdo dos profissionais, tendo em vista as constantes evolucdes legais
e processuais na esfera publica; incrementar o nivel de satisfacdo dos diversos agentes
publicos, em funcdo das melhorias possiveis por meio do uso de préticas cotidianas; redugdo
da evaséo de Oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha (CIM).

A proposta da presente dissertacdo €& fazer uma analise dentro da estrutura
organizacional da Marinha do Brasil, mais especificamente voltada para a area de atuagdo do
Corpo de Intendentes da Marinha. Como marco temporal, foi adotada a implementacdo do

programa de qualidade da gestdo, o Programa Netuno, o qual foi elaborado com base no



21

programa GesPublica (programa de qualidade da gestdo estabelecido no ambito do Governo
Federal pelo Decreto n° 5.378, de 23 fevereiro de 2005). Tendo em vista a proposta e
definicdo de tal programa de qualidade na gestdo, tem-se entdo como marco inicial o ano de
2007, para limitar a analise dos esforcos administrativos para a gestdo do conhecimento nos
assuntos referentes a capacitacdo dos Oficiais pertencentes ao Corpo de Intendentes da
Marinha (composto pelo Quadro de Oficiais Intendentes e pelo Quadro Complementar de
Oficiais Intendentes), visto que representam a maior parcela de agentes envolvidos nas tarefas

desta area de conhecimento, tratada neste trabalho como apenas “Assuntos de Intendéncia”.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A GESTAO DO CONHECIMENTO

Toffler (1990) nos traz a ideia de que vivemos hoje uma fase de transicdo entre a
sociedade industrial e a sociedade do conhecimento. Contudo, apesar de sinais evidentes deste
novo cenario que se desenha no mundo econdmico, muitas organizagdes enxergam a nova
realidade com as lentes do passado, ignorando as consequéncias advindas desta nova ordem.

Podemos abordar a seguinte definicdo de conhecimento:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a
avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é
aplicado na mente dos conhecedores (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.6).

Ainda de acordo com Davenport e Prusak (1998), a Gestdo do Conhecimento é um
conjunto de processos que governa a criacdo, disseminacao e utilizacdo do conhecimento para
atingir plenamente os objetivos da organizacao.

Griffiths (2011) torna o conceito ainda mais completo quando afirma que GC se trata
de coordenar o ambiente organizacional para desenvolver solucdes baseadas em valores que
habilitam a aquisicdo e armazenagem, uso, partilha e criacdo de ativos de conhecimento
organizacionais, que podem entdo ser aplicados estratégica e taticamente para se atingir as
necessidades de inovacao da organizacdo, capacidade de mudanca, e para permitir tomadas de
decisdo dentro dos ambientes fisico e virtual.

Lima (2012) nos traz consideracdes de que a literatura sobre gestdo do conhecimento
possui um vasto campo de contribui¢es que permitem ampliar conceitos e elucidar questdes
sobre o tema. Tal caracteristica, complexa e multidisciplinar, envolve todas as areas das
organizagOes. Dessa forma, existem diversos modelos de gestdo do conhecimento com
abordagens distintas e complementares, que nos auxiliam na interpretacdo das mais diversas
situagBes. Observa-se que existe uma convergéncia entre 0s modelos no que tange ao
destaque as fases de criacdo, da captacdo, do compartilhamento e do uso do conhecimento, e
para processar estas etapas € necessario 0 gerenciamento. Com isso, sera apresentado, de
forma sucinta, 0 modelo de Nonaka e Takeuchi, dentre os mais citados e referenciados, no

gue tange aos conceitos de Gestdo do Conhecimento, conforme andlise bibliométrica de
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Zanini, Pinto e Filippim (2012) sobre artigos apresentados no EnANPAND entre os anos de
2007 e 2010:

O autor mais citado é Ikujiro Nonaka com 56 cita¢cdes em seguida vem Thomas H.
Davenport com 33 citac@es [...]. A citacdo de Ikujiro Nonaka, seguido de Thomas H.
Davenport como predominantes, ja era percebida nos estudos apresentados nos
EnANPADSs de 2000 a 2006 (SANTOS, et al, 2007, p. 12).

2.1.1 Modelo de Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram um modelo dindmico sobre a criagdo do
conhecimento, embasado no pressuposto de que o conhecimento € criado e expandido através
da interacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Denominou-se
essa interacdo de processo de conversdo do conhecimento. A interacdo entre 0s
conhecimentos tacito e explicito dos individuos é a principal dindmica na criacdo do

conhecimento conforme demonstrado na figura a seguir:

Figural- Modos de Conversdo do Conhecimento

TACITO ‘ ‘ Ex DL T

SOCLALIZA CA Oy EXTERMALIZAC A

TAcmo

VPRITE RPA L Z0, A O R B A B

EXRliCTD

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A socializagdo é a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento tacito. E o
processo no qual as experiéncias sdo compartilhadas e os modelos mentais e habilidades
técnicas (conhecimento tacito) sdo criados. Na préatica, ocorre com o compartilhamento de
experiéncias, em contatos informais e brainstorms.

A externalizacdo é vista como a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito. E o modo de conversdo mais importante segundo Nonaka e Takeuchi (1997),

porque permite a criagdo de novos e explicitos conceitos. Envolve a articulagdo do
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conhecimento tacito em explicito pelo uso freqliente de metaforas, analogias, conceitos,
hipoteses e modelos. Tal pratica facilita a comunicacdo dos conhecimentos tacitos que,
normalmente sdo de dificil verbalizacéo.

A combinacéo é baseada na troca de informac6es explicitas, envolvendo a combinacao
de conjuntos diferentes de conhecimentos explicitos. Individuos trocam e combinam
conhecimentos através de diversos meios, tais como: documentos, reunides, conversas ao
telefone ou redes comunicacdo computadorizadas. E a conversdo de conhecimento explicito
em conhecimento explicito.

Por fim, a internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento técito. Por exemplo, ouvir uma histéria de sucesso faz com os ouvintes sintam
a experiéncia que ocorreu no passado transformando-a em um modelo mental tacito. E o
modo de aprender fazendo.

A interacdo destes conteudos de conhecimento da origem a chamada “Espiral do
Conhecimento”. Pelo proprio nome, temos a no¢ao da importancia do conhecimento nao ficar
estagnado na organizacdo. A dinamica € fundamental para que ocorram as conversoes
desejadas. De acordo com o modelo de Nonaka e Takeuchi (2008), o segredo esta na
mobilizagdo do conhecimento tacito criado e acumulado nos individuos, ampliado na
organizagdo pelos quatros modos de conversdo do conhecimento propostos, conforme
detalhado na figura.

Figura 2 - Espiral do Conhecimento — Modelo SECI
Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

(Socializagao) (Externalizagao)
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Conceitual

- s (A
&)

Conherl:.lmento (Internalizag4o) (Combinag4o)

explicito

P Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

Com base nos conceitos de conversdo do conhecimento propostos pelo modelo, a
ampliacdo do conhecimento na organizagdo podera ocorrer, extrapolando as secdes,

departamentos, divisdes e organizacGes. Contudo, para que o processo de criagdo do



25

conhecimento organizacional ocorra, conforme mencionado, é importante que a organizacao

proporcione o contexto apropriado a facilitacdo das atividades. Assim, os autores listam

algumas condicgdes capacitadoras da criacdo do conhecimento organizacional:

1)

2)

3)

Intencdo: A intencdo direciona a espiral do conhecimento e se relaciona com a
aspiracdo de uma organizacao. Portanto, com seus objetivos e metas representados
na missao e visdo. Em geral, os esforgos para alcangar a intengdo se enquadram na
estratégia de um contexto organizacional. Segundo os autores, "a intencéao
organizacional é necessariamente carregada de valor" e fornece o critério mais
importante para julgar a veracidade de um determinado conhecimento;
Autonomia: corresponde a segunda condi¢do imprescindivel a criagdo do
conhecimento na medida em que no nivel individual os membros da organizagéo
devem agir de forma autdnoma conforme as circunstancias. Dessa forma, criam-se
oportunidades inesperadas favoraveis a inovacdo, além de motivar os individuos a
criarem novos conhecimentos e propiciar 0S meios para que cada parte e o todo
compartilhem as mesmas informacdes. Individuos que gozam de autonomia estéo
propensos a gerarem ideias originais que se difundem dentro da equipe e se
transformam em ideias organizacionais. Do ponto de vista da criacdo do
conhecimento, a organiza¢do que propicia autonomia esta propensa a ser mais
flexivel ao adquirir, interpretar e relacionar informacoes;

Flutuacdo e caos criativo: constituem a terceira condicdo para promover a espiral
do conhecimento ao estimular interacéo entre a organizacdo e 0 ambiente externo.
Entende-se por flutuacdo situacdes de pseudocrises inseridas, propositadamente,
pela alta geréncia, com o intuito de promover a criatividade por meio da
investigacdo ativa de alternativas para os procedimentos estabelecidos. O
fendmeno chamado de criacdo da ordem a partir do ruido depende de um
compromisso pessoal profundo por parte do individuo. Esse fendbmeno que é
desencadeado mediante o choque causado nas rotinas, habitos ou estruturas
cognitivas impde que se volte a atencdo para o didlogo por meio da interacdo
social. E isso tende a resultar em novos conceitos oriundos do gquestionamento e
reconsideracdo das premissas existentes que estimula a criagdo do conhecimento
organizacional. A proposicdo de metas desafiadoras provoca, intencionalmente, o
caos criativo aumentando a tensdao dentro da organizacao e focalizando a atencéo

dos membros na definicdo do problema e resolugéo da situacao de crise;
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4) Redundancia: como a quarta condic¢ao da espiral do conhecimento, a redundancia
é empregada ndo no sentido de duplicacdo e desperdicio de informagdes, mas
como sobreposicdo intencional de informacgdes sobre as atividades da empresa,
responsabilidades da geréncia e sobre a empresa como um todo. O conhecimento
tacito € compartilhado por meio do compartilhamento de informacgoes
redundantes.

Na otica de Dixon (2000), as organizacbes moldam um sistema de disseminacéo do
conhecimento para sua situacao especifica, atentando para quem vai receber 0 conhecimento,
para o tipo de atividade em que estdo envolvidas e para o tipo de conhecimento que deve ser
transferido.

Para que este processo de criacdo e disseminacdo do conhecimento ocorra, faz-se
necessario prover aos individuos envolvidos no processo, um ambiente com seguranca,
liberdade, num espaco encorajador a todos os individuos envolvidos, motivando-os a
engajarem no processo da “espiral do conhecimento”. Este local, ou contexto fisico, de
criagdo do conhecimento é conhecido como ba. Segundo Bohm (1996) ba é o tempo e o
espaco fenomenoldgico onde o conhecimento emerge, como uma “corrente de significado”.
Tal conceito serd mais detalhado adiante, no item 2.4 - A importancia do Ba para a Gestdo do
Conhecimento.

2.2 A GESTAO DO CONHECIMENTO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Em seu sentido mais estrito, administracdo publica é o conjunto de entes (6rgdos e
entidades) constituidos pelo Poder Publico (Estado) para a consecu¢do do bem comum
(GRANJEIRO, 2000, p.16). Para qualquer sociedade, a administracdo publica é téo
importante quanto complexa. Sua proposta e eficacia determinam, sob varios aspectos e
particularidades, de uma forma ou de outra, a cultura, a qualidade de vida, o desenvolvimento
e 0 grau de insercdo da sociedade em um mundo cada vez mais globalizado.

Campos e Baptista (2008) trazem a tona o fato de que pela propria incipiéncia do
tema, acredita-se que a gestdo do conhecimento aplicada & administracdo publica pode ser
verificada e entendida sob vérias formas. Portanto, pressupde-se que cada forma remete a
propositos especificos e sdo implementadas diferentemente. O vasto campo de atuacdo da
gestdo do conhecimento introduz novas opinifes, capacidades e praticas que podem impactar
e auxiliar a administracdo puablica federal brasileira na obtencdo de vantagens para seu

aperfeicoamento administrativo. Mesmo que o setor privado domine alguns fatores no
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desenvolvimento e influencie alguns de seus recursos, os quais véo desde recursos naturais
(como uma localizacdo geografica estratégica, por exemplo) até a capacidade intelectual das
pessoas, a administracdo publica eficaz e versatil € crucial para que se efetivem as agdes
planejadas de governo e para que se alcancem os resultados desejados. Assim, torna-se uma
nova responsabilidade para a administracdo puablica federal brasileira gerenciar o
conhecimento organizacional para reforcar a eficacia de seus servicos e contribuir para o
desenvolvimento da sociedade.

Coelho (2004) propBe que a gestdo do conhecimento nas organizacdes publicas
brasileiras deve ser baseada em cinco sistemas permanentes de gerenciamento:

1° - Planejamento estratégico;

2° - Padronizacdo de procedimentos;

3° - Capital intelectual;

4° - Ambiente de inovacao;

5° - Aprendizagem continua

Segundo Almeida (2012), é fato que as organizagdes da esfera publica assim como o
setor privado, também caminham no sentido de adocdo de praticas gerenciais que lhe
garantam posicdo de destaque em suas areas de atuacdo. Em se tratando das instituicGes
publicas de pesquisa e desenvolvimento, estas tém sido cobradas, tanto pelo governo como
pela sociedade para que justifiguem com resultados 0s recursos governamentais nelas
investidos. Essas instituicdes tém uma grande parcela de responsabilidade no
desenvolvimento econémico e social do pais e ttm como uma das finalidades principais a
transferéncia de seus resultados de pesquisa para o ambiente produtivo. Assim sendo,
acredita-se que a adocdo da Gestdo do Conhecimento é uma tendéncia também na esfera

publica.

2.3 A GESTAO DO CONHECIMENTO EM AMBIENTES HIERARQUIZADOS

A palavra hierarquia vem do grego hieros, que significa “sagrado”, e foi originalmente
usada para descrever o0 modo como Deus manteve o exercicio do poder por meio de seus
anjos e arcanjos. Nesse contexto, porém, existia uma unica origem ou fonte de poder e sua
aplicacdo era unidirecional — para baixo. De fato, sabe-se que a hierarquia € eficiente para
organizar as pessoas, sendo a estrutura topdown a mais utilizada no amplo espectro das
organizagOes sociais, especialmente naquelas baseadas nas técnicas de producdo em série e
nas Forcas Armadas (REGO, 2012).
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Segundo Lausin, Desouza e Kraft (2003) a Gestdo do Conhecimento ja existe ha muito
tempo no exército norte-americano. Apesar disso, muitos, erroneamente, ainda acham que o
desenvolvimento de atividades de gestdo do conhecimento s6 foi possivel gracas ao
desenvolvimento da Tecnologia da Informacdo, o que sO veio a ocorrer mais recentemente.
Na realidade, segundo esses autores, essa atividade é tdo antiga quanto o proprio exército dos
Estados Unidos da América. Ela é fruto da cultura organizacional e militar que vem sendo
moldada no decorrer dos séculos desde os primeiros regimentos ingleses de onde descende a
estrutura militar norte-americana, até as atuais organizacdes militares.

Aprofundando a percepcdo da atmosfera no ambiente militar, cabe destacar o que
apresentam Schmitt, Costa, e Moretto Neto (2012, p.3):

OrganizacGes militares tém regimentos e legislagdo prdprios, portanto, distintos das
organizag0es civis. Entretanto, cabe destacar que, assim como as demais, seguem a
Administracdo Publica. Gestores publicos tém por finalidade organizar, motivar e
orientar acGes de outras pessoas para criacdo e consecucdo de objetivos que
justifiguem uso da autoridade publica (LYNN, 2010). S8o caracteristicas distintivas
da Administracdo Publica a busca pelo atendimento de interesses publicos em
detrimento de especificos, e a relevancia da Constituicdo Nacional — acrescenta
Lynn. A administragdo militar, por sua vez, visa atender aos interesses de Defesa
Nacional, em tempos de paz e de guerra, pelas atividades finalisticas e subsidiarias.

Nonaka ¢ Takeuchi (1997, p. 263) alertam que “uma hierarquia formal ou uma forca-
tarefa flexivel, isoladamente, ndo seriam a estrutura organizacional propicia a criacdo do
conhecimento”. Os mesmos autores ainda afirmam que a hierarquia “prejudica a iniciativa
individual devido a sua forte propensdo para o controle, podendo ser disfuncional nos
periodos de incerteza e de mudangas rapidas” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 28). Dessa
forma, notamos que o ambiente militar, caracteristico por ser fortemente hierarquizado, inibe
a geracdo do conhecimento, enquanto analisando aspectos de inovacdo, visto que 0s
procedimentos e rotinas sdo muito bem definidos e assim, as prioridades passam a ser o
cumprimento de tais procedimentos. Contudo, a mesma caracteristica pode ser vista como um
fomentador ao gerenciamento do conhecimento, quando analisamos as rotinas de codificacéo,
por exemplo, onde participantes militares em cursos e palestras fora da organizacdo tém o
compromisso de gerar relatorios sobre a importancia dos eventos e o0s conhecimentos
adquiridos.

Lausin, Desouza e Kraft (2003) abordam, de forma clara, que as entidades militares,
em geral, possuem uma organizagdo caracteristica que propicia uma melhor formacéo e
treinamento de seus membros, e ainda fomentam maneiras eficazes de ensino. Os autores

ressaltam que, em se tratando de aprendizagem, esta ndo se restringe ao desenvolvimento de
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conhecimentos técnicos, mas também engloba o desenvolvimento da capacidade mental de,
mesmo sob presséo, filtrar as informacdes que Ihes chegam, identificando as mais relevantes e
Uteis a sua missdo. Também é trabalhada a questdo da importancia do compartilhamento das
informacdes com os demais interessados, sendo esse compartilnamento feito da forma mais
clara e objetiva possivel, assimilando-se que isso proporcionard um consideravel ganho de
tempo, que pode ser decisivo para se alcangar 0 sucesso da misséo.

Schmitt, Costa, e Moretto Neto (2012) utilizando-se da lente de Pires (2006) apontam
um fato, ndo exclusivo ao ambiente militar, que é a necessidade das organizac6es publicas de
inovar tanto em aspectos administrativos quanto politicos, pois tem como caracteristicas de
destaque: a burocracia; o autoritarismo no poder centralizado; o paternalismo; a
descontinuidade; a ingeréncia politica de grupos de interesses e de coaliza¢bes que gerenciam
o aparelno de estado de forma patrimonialista. Complementa ainda o autor que estas
caracteristicas interferem no modo como os trabalhadores atuam nessas organizacgdes,
observando-se 0 apego as regras e rotinas, a supervalorizacdo da hierarquia, o paternalismo
nas relacdes e 0 apego ao poder.

Evangelista (2003) considera que a relacdo entre a Gestdo do Conhecimento e uma
Organizacdo militar causa mudancas na Instituicdo e influencia a gestdo dos seus recursos
humanos, principalmente quanto aos impactos na estrutura e na cultura da organizacéo
militar.

A experiéncia dos militares, na area de Gestdo do Conhecimento, indica que a
tecnologia da informacdo é apenas uma ferramenta que pode facilitar o alcance de uma boa
gestdo do conhecimento, mas ndo é um pré-requisito para tal. Lausin, Desouza e Kraft (2003)
complementam tal afirmacdo, destacando o pensamento, antes predominante dentro do meio
militar, de que o sucesso do exército dos E.U.A. na area de GC, se deve em pequena parte a
tecnologia da informacédo e em grande parte a forma como se organiza a comunica¢do em seu
meio, de forma a torna-la mais eficiente.

Finalizando o contexto da cultura organizacional militar, especificamente no ambito
da MB, Moraes (2008) apresenta algo relevante para a melhor compreenséo da percepcao dos
entrevistados, visto que de acordo com a Doutrina de Lideranca da Marinha, o conjunto dos
principios, valores, costumes, tradi¢cbes, normas estatutarias e regulamentos, que regem o
juizo de conduta do militar da Marinha, é entendido como Etica Militar Naval. E esta é
considerada como um atributo que induz ao atendimento das regras de conduta compativeis
com o comportamento militar-naval desejado, e dela fazem parte o valor e a ética militar
conforme descritos nos Art.27 e 28 da Lei 6.880, de 9 de dezembro de 1980 (Estatuto dos
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Militares), os dizeres do juramento & Bandeira® e o codigo de honra expresso na “Rosa das

Virtudes”, a qual ¢ apresentada na figura seguinte.

Figura3 -  Rosa das Virtudes

Fonte: EMA-137 (2004)

2.4 A IMPORTANCIA DE UM “Ba” PARA A GC

O “Ba” ¢ definido como um contexto em que o conhecimento € criado, compartilhado
e utilizado dentro da organizagdo por meio dos individuos e grupos. Na criacdo do
conhecimento, segundo Nonaka e Konno (1998), a geragdo (e regeneragdo) do “Ba” ¢ a
chave, pois o “Ba” proporciona energia, qualidade e local para desempenhar as conversdes de

conhecimentos individuais e percorrer a espiral do conhecimento, agregando cada vez mais.

Figura4 -  Representacdo Conceitual do Ba

% Ao ser efetivado como militar no SAM, deve ser feito o Juramento & Bandeira Nacional: "Incorporando-me & Marinha do
Brasil, prometo cumprir rigorosamente as ordens das autoridades a que estiver subordinado, respeitar 0s superiores
hierarquicos, tratar com afei¢do os irmaos de armas, e com bondade os subordinados, e dedicar-me inteiramente ao servigo da
Patria, cuja Honra, Integridade, e Instituicdes, defenderei com o sacrificio da propria vida!" (EMA-137, 2004).
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2000)

O conceito de Ba, palavra japonesa cuja tradugao seria ‘lugar’, foi adaptado por Krogh
et al. (2001) como contexto capacitante, isto &, contexto onde se encontram as condicdes
necessarias a criacdo de conhecimento. Para os autores, Ba é o lugar onde se compartilha, se
cria e se utiliza conhecimento. N&o significa necessariamente um espaco fisico, pois combina
aspectos de espaco fisico, espacgo virtual e espaco mental. Trata-se, essencialmente, de uma
rede de interacBes determinada pela solicitude e pela confianca dos individuos.

Nonaka, Toyama e Konno (2000) citam a importancia de proporcionar um “Ba”
(campo de interacdo) — espaco fisico, virtual e mental — para encorajar a conversdo do

conhecimento.

2.5 BARREIRAS E FACILITADORES PARA A GESTAO DO CONHECIMENTO

Como aponta 0 modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) replicado neste trabalho, o
compartilhamento do conhecimento € um dos grandes focos da gestdo do conhecimento nas
organizacbes. Ele ocorre basicamente na interacdo entre pessoas, por isto, requer uma
mudanga no foco de uma abordagem tecnologicamente orientada para uma abordagem
orientada para pessoas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; HONG; SUH; KOO, 2011). A
literatura da gestdo do conhecimento enfatiza a importancia do uso de sistemas de informagéo
para seus fins, no entanto, as caracteristicas individuais que influenciam o compartilhamento
do conhecimento séo largamente ignoradas (LIN; LEE, 2006; CHO; LI; SU, 2007).

De acordo com Wang e Noe (2010) uma importante razdo para o fracasso no
compartilhamento do conhecimento estd na desconsideragdo de como 0 contexto

organizacional e interpessoal, bem como as caracteristicas individuais, interferem neste
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processo. Para isso, € importante identificar e eliminar ou minimizar, as barreiras sociais e
individuais que impedem o compartilhamento do conhecimento (LIN, LEE 2006; WANG,;
NOE, 2010; HONG; SUH; KOO, 2011).

De forma sintética, Alves, Franca e Magaldi (2011) apresentam o seguinte quadro com

0s principais aspectos facilitadores ao compartilhamento do conhecimento, suportados pelos

autores listados ao lado de cada um dos aspectos:

Quadro 2 -

Aspectos facilitadores ao compartilhamento do conhecimento

Aspectos
Facilitadores

Definicdes operacionais

Autores

Reconhecimento

Percepcdo do individuo que o compartilhamento
de conhecimento é devidamente reconhecido ou
recompensado pela equipe ou organizagao.

Davenport, 1998
Von Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001
Robbins, 2002

Desejo de colaborar

Disposi¢do solicita de compartilhar
conhecimentos com outros.

seus

Eagly e Chaiken, 1998

Von Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001
Robbins, 2002

Tonet, 2006

Consciéncia da
utilidade do
conhecimento

Consciéncia de que o conhecimento pode ter
utilidade para outras pessoas na organizagao.

Von Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001
Tonet, 2006

Reciprocidade

Percepcéo de que ao compartilhar um recurso, a
outra parte estara disposta a retribuir com um
conhecimento de mesmo valor.

Nonaka & Takeuchi, 1995
Eagly e Chaiken, 1998
Tonet, 2006

Confianca

Certeza de que o compartilhamento de
conhecimento ndo trar4 danos a si mesmo, certeza
quanto ao uso a ser feito do conhecimento
compartilhado.

Eagly e Chaiken, 1998

Von Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001
Robbins, 2002

Tonet, 2006

Consciéncia da
aprendizagem

Percepcdo de que ha aprendizagem pessoal ao
compartilhar conhecimentos.

Von Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001
Angeloni, Dazzi, 2004
Tonet, 2006

Relevancia

Percepcdo de que h& ganhos pessoais relevantes
ao se compartilhar conhecimento.

Von Krogh; Ichijo; Nonaka, 2001
Angeloni, Dazzi, 2004
Ponjuan, 2004

Fonte: Alves, Franga e Magaldi (2011)

As pesquisas recentes tém destacado as barreiras, principalmente as humanas, que
interferem no compartilhamento do conhecimento. Seguindo a mesma constru¢do adotada
para elencar os principais aspectos facilitadores ao compartilhamento, os autores Alves,
Franca e Magaldi (2011) também apresentam o seguinte quadro como sendo um resumo das

principais barreiras ao compartilhamento do conhecimento nas organizagdes:
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Quadro 3-  Barreiras ao compartilhamento do conhecimento

Barreiras Defini¢Oes operacionais Autores
Relutancia de individuos que investiram recursos na | Davenport, 1998
Individualismo | construgdo de uma competéncia especifica em | Gammelgaard, Husted e
compartilhar este conhecimento com outros. Michailova, 2002

Percepcdo de que o compartilhamento de | Von Krogh; Ichijo; Nonaka,

Medo de se expor | conhecimento pode expor fracassos que tragam danos | 2001

a carreira ou reputacdo do individuo.

Percepcdo de que o conhecimento é algo sigiloso e | Robbins, 2002

que ndo deve ser compartilhado.

Percepcdo de que o compartilhamento de | Davenport, 1998

Competicdo conhecimento pode diminuir vantagens competitivas | Von Krogh; Ichijo; Nonaka,
interna individuais. 2001

Robbins, 2002

Percepgdo de que apenas parte do conhecimento deve | Davenport, 1998

ser compartilhada.

Percepcdo de que ndo ha tempo suficiente para | Von Krogh; Ichijo; Nonaka,

Falta de tempo compartilhar conhecimento. 2001;

Angeloni; Dazzi, 2004

Percepgdo de que compartilhar conhecimento | Nonaka & Takeuchi, 1995

equivale a perder poder e influéncia na organizacgéo. Davenport, 1998

Von Krogh; Ichijo; Nonaka,

2001

Confidencialidade

Seletividade

Perda de poder

Fonte: Alves, Franca e Magaldi (2011).

Assim, adotamos os aspectos apontados por Franca, Alves e Magaldi (2011) nos
quadros 2 e 3 (barreiras e facilitadores ao compartilhamento do conhecimento), como uma
forma de objetivar a andlise do campo de estudo. Tais aspectos nortearam a construgdo do
roteiro de entrevistas, bem como definiram algumas das categorias analisadas no contetdo das

entrevistas.

2.6 FERRAMENTAS PRATICAS DA GC

Batista et al. (2005) utilizam uma tipologia simplificada para a discussdo dos
resultados de sua pesquisa. As praticas da GC na Administracdo Publica Brasileira foram
classificadas em trés categorias:

— Praéticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestdo de recursos humanos

que facilitam a transferéncia, a disseminagdo e o compartilhamento de informacgoes
e conhecimento;

— Praéticas ligadas primariamente a estruturacdo dos processos organizacionais que
funcionam como facilitadores de geracéo, retencdo, organizagéo e disseminacgdo do
conhecimento organizacional;

— Praéticas cujo foco central é a base tecnoldgica e funcional que serve de suporte a

gestdo do conhecimento organizacional, incluindo automacdo da gestdo da
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informacdo, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da Informagdo (TI) para
captura, difuséo e colaboragéo.

Os proprios autores supracitados elucidam que varias praticas de Gestdo do
Conhecimento transcendem a categorizacdo acima estabelecida. Por exemplo: os portais
corporativos séo solucdes de Tl, mas envolvem mudangas em processos organizacionais, € 0
seu funcionamento eficaz depende de acGes ligadas aos aspectos culturais e comportamentais
de compartilhamento do conhecimento.

No entanto, por ser uma maneira objetiva, essa triade sera também adotada na presente
dissertagdo, com o intuito de melhor nortear a apresentacdo do panorama atual e,
principalmente, das sugestdes que surgiram no campo de pesquisa (entrevistas).

No quadro a seguir, explicitam-se praticas de gestdo do conhecimento apuradas na
pesquisa editada pelo IPEA, intitulada Gestdo do conhecimento na Administracdo Publica
(BATISTA et al., 2005).

Quadro 4 -  Praticas de Gestdo do Conhecimento

Praticas de gestdo do conhecimento

Defini¢do

Comunidade de pratica/comunidades
de conhecimento

Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de
um interesse comum.

Mentoring

Modalidade de gestdo do desempenho na qual expert participante
(mentor) modela as competéncias de um individuo ou grupo.

Coaching

Similar a0 mentoring mas o coach ndo participa da execucdo das
atividades.

Benchmarking interno e externo

Busca sistematica das melhores referéncias para comparagdo aos
processos, produtos e servigos da organizagéo.

Melhores préticas

Identificacdo e difusdo de melhores préticas, que podem ser definidas
como um procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou
solugdo de um problema. Sdo documentadas através de bancos de
dados, manuais ou diretrizes.

Féruns (presenciais e virtuais)/Listas
de discusséo

Espagos para discutir, homogeneizar e compartilhar informagdes,
idéias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de
competéncias.

Mapeamento ou auditoria do
conhecimento

Registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos,
servigcos. Mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e
relacionamentos de individuos, grupos ou a organizagdo como um
todo.

Ferramentas de colaboragdo como
portais, intranets e extranets

Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem
conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/ departamentos. O
portal pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho e
repositorio de conhecimento para a organizagdo e seus colaboradores.

Sistema de gestdo por competéncias

Estratégia e gestdo baseada nas competéncias requeridas para o
exercicio das atividades de determinado posto de trabalho.

Banco de competéncias individuais/
Banco de Talentos/ Paginas amarelas.

Repositorio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica,
artistica e cultural das pessoas.

Banco de competéncias
organizacionais

Repositorio de informagdes sobre a localizacdo de conhecimentos na
organizacdo, incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou
equipes detentoras de determinado conhecimento.

Memodria organizacional/ licbes
aprendidas

Registro do conhecimento sobre processos, produtos e servicos.
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Praticas de gestdo do conhecimento Defini¢do

Processo de educagdo continuada com vistas a atualizagcdo do
pessoal.

Inclui mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis, gestdo do
capital humano, gestéo do capital do cliente e politica de propriedade
industrial.

Técnicas utilizadas para descrever assuntos complexos, comunicar
licbes aprendidas.

Controle da qualidade da informacdo apoiado pela automacdo do
fluxo ou trAmite de documentos.

Representacdo dos processos de selecdo, captura, classificacdo,
indexacdo, registro e depuracdo de informacdes.

Pratica que implica adocdo de aplicativos de controle de emissdo,
edicdo e acompanhamento da tramitacdo de documentos.

Educaco corporativa

Gestdo do capital intelectual/gestéo
dos ativos intangiveis

Narrativas

Sistemas de workflow

Gestdo do contetdo

Gestdo eletronica de documentos
Fonte: Batista et al. (2005)

Uma vez que o foco da anélise deste trabalho se relaciona com aspectos da Gestédo do
Conhecimento no ensino dos “Assuntos de Intendéncia”, é importante aprofundar sobre o
conceito de Universidade Corporativa e Ambiente Virtual de aprendizagem, uma vez que sdo
mecanismos que estdo inseridos no contexto deste estudo, e sdo plenamente observaveis na
pratica da organizacdo. Além disso, devido as dimens@es geogréaficas que a amplitude da GC
nos assuntos de intendéncia deve alcancar, a ferramenta “ambiente virtual” é de extrema

relevancia.

2.6.1 Universidade Corporativa

Do ponto de vista dos estudos sobre aprendizagem e conhecimento, Fiol e Lyles
(1985) destacam a importancia que a aprendizagem tem ganhado frente aos aspectos
estruturais das organizagcOes. Esta passa a ser considerada como resultado da aprendizagem
organizacional, quando ndo, como condicdo para que ela aconteca. Para Shrivastava (1983), o
reconhecimento que certas estruturas sdo mais condutivas a aprendizagem organizacional que
outras tem levado ao argumento de que as organizagdes podem ser intencionalmente
designadas para reforgar sua capacidade de aprender.

A aprendizagem organizacional no contexto da GC, por sua vez, ndo deve se restringir
ao acréscimo de conteudo a memoria organizacional sob a forma de “licdes aprendidas™, ou a
disponibilizacdo de informacGes e outros conteddos aos funcionarios da organizacéo.
Aprender deve ir além da captura de informacdes e ligdes, deve abranger também formas de
fazer com que o conhecimento encontre condigdes favoraveis para sua cria¢do, além do seu
compartilhamento. A aprendizagem como auxilio a criagdo e compartilhamento do

conhecimento deve ocorrer de forma conjunta, devendo existir interacdo entre as pessoas e
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orientacdo das mesmas para que equipes e individuos aprendam a aprender em conjunto,
criando assim as condigdes necessarias para que o conhecimento se torne coletivo.

Andrade e Rodrigues (2008) introduzem que, com o surgimento da Sociedade do
Conhecimento as organizacdes passam por um processo de mudanca cada vez mais rapido,
demandando um aumento na capacitagdo profissional. Essa demanda especializada, técnica
em muitos casos ndo sdo encontradas em instituicbes de ensino tradicionais. Surge a real
necessidade de desenvolver multiplicadores do conhecimento técnico na organizacdo. Cria-se
a universidade corporativa com a missdo de capacitar equipes de colaboradores, usando
ferramentas de treinamento e desenvolvimento humano. A educacdo corporativa faz parte de
uma acdo organizacional planejada de modo sistematico, que possibilita a aquisicdo de
habilidades motoras, atitudinais ou intelectuais, assim como o desenvolvimento de estratégias
cognitivas que podem tornar o individuo mais apto a desempenhar suas funcbes atuais ou
futuras. (FREITAS; BORGES-ANDRADE, 2004).

Bottrup (2005) nos apresenta a ideia de que um caminho para as novas mudancas é
tentar estabelecer uma organizacdo de aprendizagem, cujo conceito € uma das mais novas
estratégias de administracdo desses dias. Existem diversas defini¢bes para o tema apresentado,
porém segundo o autor o mais interessante € o entendimento de como as organiza¢fes podem
assegurar sua prépria sobrevivéncia e desenvolvimento, e também, criar as competéncias
essenciais para seus membros, de forma que construam um modelo de aprendizagem que
atenda a sua organizacao.

Segundo Meister (1999), para atender a estas necessidades muitas empresas estdo
desenvolvendo centros de aprendizagem corporativa com o principal propoésito de gerenciar o
processo de aprendizagem em toda a organizacdo e encontrar meios que facilitem a
disseminacdo do conhecimento, criando sistemas que permitam o aprendizado em qualquer
momento e local. De certo o aprendizado organizacional pode ser definido como processo que
se desdobram no tempo, vinculado a aquisicdo do conhecimento e a melhoria do desempenho.
(GARVIN, 1993)

Vitelli (2000) acrescenta que deve se repensar o desenvolvimento das pessoas, saindo
do modelo tradicional de um centro de treinamento para um modelo de universidade
corporativa. O objetivo seria a criacdo de uma infra-estrutura focada no aprendizado constante
dos funcionarios, alinhado aos objetivos da organizacdo, e coerente com a cultura do
conhecimento.

Na Economia do conhecimento e da informacdo, a Universidade Corporativa se

apresenta com a missdo de formar e desenvolver os talentos humanos para a gestdo dos
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negdcios, promovendo a geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo do conhecimento
organizacional, por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua, gerando
resultados. A partir de entdo, podemos evidenciar dois principais objetivos das universidades
corporativas: ser um agente de mudancas na organizacdo e aumentar as qualificacdes,
conhecimentos e competéncias relacionadas ao cargo (MEISTER, 1999). Em complemento,
Garvin (1993) aponta que as novas idéias sdo essenciais para o desenvolvimento do

aprendizado organizacional.
2.6.2 Ambiente Virtual de Aprendizagem

Segundo Cerveira (2011), dentro do potencial de disseminacéo e facilidade de acesso
pela maioria dos usuarios, 0s portais e-learning vém sendo uma boa opcao para auxilio ao
treinamento e catalogagéo do capital intelectual de uma empresa. A facilidade natural dessas
interfaces e recursos da internet conferem ao usuario um ambiente confortavel e familiar,
possibilitando a ele personalizar e interagir com o ambiente de aprendizado. Mais importante:
o usuéario final faz parte do desenvolvimento do contetdo, sendo um forte aliado na
formulacdo e melhoria do contetdo disponivel, revisdo didatica e, até mesmo, melhoria da
interface.

Terra (2005) afirma que a associacdo entre tecnologia da informagdo e Gestdo do
Conhecimento esta relacionada ao uso de sistemas de informacéo para o compartilhamento de
informac@es ou conhecimento. Particularmente, destacam-se varias tecnologias que podem ser
empregadas para este fim: e-mail (correio eletronico®), intranets (internet privada), groupware
(tecnologias que ddo suporte a trabalhos em grupo: foéruns, reunides a distancia),
datawarehouses (banco de dados do histérico de operacdes da empresa para suporte a tomada
de decisdo), Gerenciamento Eletronico de Documentos (GED’), video conferéncia. Vale
ressaltar que, para melhor contribuicdo, estas ferramentas devem ser acessiveis, flexiveis e
faceis de usar.

As ferramentas de comunicacdo como o e-mail, 0os groupware (video conferéncia,

foruns de discussdo) e os comunicadores on-line (Ex.: Spark®) possibilitam o encontro e a

® Utiliza-se o “Lotus Notes” como correio eletrénico na Marinha do Brasil.

" Na MB é utilizado o Sistema de Gerenciamento de Documentos Eletronicos da Marinha (SiGDEM).

8 Um tipo de chat online, ou seja, um programa similar ao “MSN”. Possibilita a comunicacdo instantinea,
utilizando-se de caixas de dialogos digitadas. Esta ferramenta s6 pode ser utilizada no ambiente “intranet-MB” e
as conversas sdo registradas, para evitar o desvio do foco principal: facilidade tecnolédgica de comunicagéo para
uso profissional.
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troca rapida de conhecimento entre as pessoas e fortalecendo a comunicacdo intra e extra
organizacional. Os beneficios que tais ferramentas produzem na comunicacdo organizacional
tém influenciado fortemente a cultura das organizagdes, dado a sua capacidade de disseminar
ndo s6 conhecimento, mas também percepcdes, opinides e uma visdo compartilhada da
solugéo dos problemas, permitindo que estendam seus treinamentos, diminuindo limitagé&o
geogréfica e aumentando o alcance de seu conteldo, integrando e distribuindo com mais
dinamismo seu conhecimento. A combinacgéo da capacidade de comunicacdo da internet com
uma metodologia de ensino voltada para esta midia e um contetudo consistente atribui um

enorme poder didatico e estratégico para a organizacao.

2.7 A BUSCA PELA EXCELENCIA NA GESTAO PUBLICA COMO FONTE
INSPIRADORA

O setor publico brasileiro tem passado por intensa renovagdo de seu modelo de gestéo,
desde 1995, com a Reforma Gerencial do Estado, que trouxe para o pais as caracteristicas da
chamada Nova Administracdo Publica (New Public Management), adotada pelos Estados
Unidos, Inglaterra, Nova Zelandia e Australia, entre outros paises (PAULA, 2005, p.15).

No Brasil uma reforma administrativa do Estado foi formulada e implementada
durante o primeiro mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso — 1995 a 1998 — e
conduzida pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), sob a
lideranca do Ministro Luiz Carlos Bresser Pereira. A sistematizacdo da reforma em conceitos,
diretrizes, objetivos e estratégias foi explicitada no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (BRASIL, 1995). Em 2002 foi criado o Ministério do Planejamento, Orgamento e
Gestdo (MP), que absorveu o entdo extinto MARE.

Segundo Bresser-Pereira (1996, p.11), a partir do surgimento da administracdo publica
gerencial, inspirada nos avancos realizados pela administragdo de empresas, foram
delineando-se os contornos desse novo modelo de administragdo publica:

— descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e atribui¢des para

0s niveis politicos regionais e locais;

— descentralizacdo administrativa, por meio da delegacdo de autoridade para o0s

administradores publicos transformados em gerentes crescentemente autbnomos;

— organizagfGes com poucos niveis hierarquicos ao invés de piramidal;

— pressuposto da confianca limitada e ndo da desconfianca total,
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— controle por resultados, a posteriori, ao inves do controle rigido, passo a passo, dos
procedimentos administrativos; e

— administracdo voltada para o atendimento do cidadao.

Esse modelo de gestdo, também denominado Administragdo Publica Gerencial, prop6e
a reforma do Estado com base na racionalidade de gestdo do setor privado, visando atender as
exigéncias da Sociedade da Informacdo e ao processo de globalizagdo do mundo atual, que
seriam, entre outras, a interdependéncia dos fenbmenos, a economia sem fronteiras, a
velocidade e quantidade das informagdes e a emergéncia das redes nacionais e mundiais.
(VERGARA, 2004, p. 22).

O novo modelo de gestdo publica desenvolve-se influenciado pela mudanca estrutural
do paradigma produtivo sustentada pelo fator conhecimento. Destarte, adotando o
processamento de informacdo e geracdo de conhecimentos como fontes do processo produtivo
da sociedade atual e remetermos o conceito para o campo da Administracdo Publica,

assumiremos como Castells (2005, p. 35) que:

[...] o papel do Estado, seja interrompendo, seja promovendo, seja liderando a
inovagdo tecnoldgica, é um fator decisivo no processo geral, & medida que expressa
e organiza as forcas sociais dominantes em um espago e uma época determinados.
Em grande parte, a tecnologia expressa a habilidade de uma sociedade para
impulsionar seu dominio tecnoldgico por intermédio das instituicdes sociais,
inclusive o Estado.

Conforme cita Favero (2010, p. 23):

E nesse contexto que foi implementado o projeto de aumento da qualidade no
servigo publico, em busca de uma melhoria incremental e continua da gestdo nas
organizagfes publicas por meio de uma gestdo de resultados. O pressuposto
desenvolvido era que, em um Estado democratico como o Brasil, a possibilidade de
efetivamente mudar a imagem da Administracdo Pudblica a fim de tornar-se eficaz na
producdo de bens e servicos a sociedade estava diretamente ligada na capacidade de
transformar e aprimorar suas estruturas e processos de modo continuo. Entdo, o
modelo escolhido na época e utilizado por muitos paises assim como o Brasil, para a
melhora da qualidade no setor publico foi o processo de transposicdo de conceitos
da administragdo de neg6cios privados para a Administracdo Publica, isto é, a Nova
Gestdo Publica ou new public management.

Cabe ressaltar que, em 1998, foi criado o Programa da Qualidade no Servi¢o Publico
(PQSP), com a utilizacdo da metodologia de auto avaliagdo da gestdo com validagéo externa
realizada por consultores indicados pelo Programa e a emissdo de certificado de nivel de
gestdo, possibilitando as organizacbes monitorar seu aperfeicoamento em busca da

exceléncia. Nesse sentido, visando incentivar e premiar a qualidade na Administracdo
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Publica, o PQSP criou o Prémio Qualidade do Governo Federal (PQGF), que em 2002,
passou a ser denominado de Prémio Nacional da Gestdo Publica. (Franca, 2011)

No ano de 2003, calcada nas caracteristicas da Administracdo Publica gerencial e
visando o aprimoramento da qualidade dos servicos publicos, a Secretaria de Gestdo do
MPOG criou o plano de gestdo do governo Lula, chamado de “Gestdo Publica para um Brasil
de todos”. Com isso, passou-Se a buscar mais eficiéncia, transparéncia, participagdo, alto nivel
ético. O Plano tinha como foco os resultados e a ampliacdo da governanca (FAVERO, 2010,
p. 45).

Desde 2005, o Prémio Nacional da Gestdo Publica foi absorvido pelo Programa
Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizagdo — GesPublica. O “GesPublica” foi
estabelecido por regulamentacdo especifica, o decreto n° 5.378 de 23 de fevereiro de 2005
(BRASIL, 2005a), o qual institui 0 programa no ambito da administracdo publica federal e
estabelece seu comité gestor (FRANCA, 2011).

Nas ultimas décadas o conceito de exceléncia inseriu-se no cenario mundial de
globalizacdo, em consonancia ao que esta definido na literatura sobre administracdo gerencial
para uma melhor gestdo publica. Desta forma, a Administracdo Publica Brasileira precisava
definir um modelo referencial em busca da transformacdo cultural e de gestdo rumo a
exceléncia e, que também permitisse avaliagdes comparativas de desempenho entre as
organizac@es publicas (BRASIL, 2011c, p. 1-8).

Nesta busca pela transformacdo gerencial rumo a exceléncia, como referéncia para as
organizagOes publicas foi estabelecido o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica (MEGP),
que tem como base os principios constitucionais da administracdo publica, previstos no artigo
37 da Constituicdo Federal, que sdo: igualdade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia. E, tem como pilares de sustentacdo os seguintes fundamentos da exceléncia
gerencial: pensamento sistémico, aprendizado organizacional, cultura da inovacao, lideranca e
controle de propdsitos, orientacdo por processos e informacGes, visdo de futuro, geracdo de
valor, comprometimento com as pessoas, foco no cidad&o e na sociedade, desenvolvimento de

parcerias, responsabilidade social, controle social e gestao participativa (FRANCA, 2011).
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2.8 A LOGISTICA MILITAR E A INTENDENCIA

A logistica militar, geralmente conhecida como servico de apoio ao combate, esta
normalmente dirigida a condi¢Ges desconhecidas, como a previsdes incertas. Compreende
0 tempo e espaco em guerra:  equipando, fornecendo, movimentando e mantendo
os exeércitos (HUSTON, 1988, p.7).

Desde os tempos biblicos os lideres militares ja se utilizavam da logistica. As guerras
eram longas, geralmente distantes e eram necessarios constantes deslocamentos de recursos.
Para transportar as tropas, armamentos e carros de guerra pesados aos locais de combate eram
necessarios um planejamento, organizacao e execucdo de tarefas logisticas, que envolviam a
definicdo de uma rota, nem sempre a mais curta, pois era necessario ter uma fonte de agua
potavel proxima, transporte, armazenagem e distribuicdo de equipamentos e suprimentos
(DIAS, 2005, p.27).

A partir do Século XVII, as guerras se tornaram empreendimentos nos quais era
necessario ritmo, conexao e coeréncia, 0s quais exigem recursos e meios sempre a médo. Del
Re (1955) cita a obra VVon Krieg (Da Guerra), de Carl von Clausewitz, que, diante dessa nova
feicdo dos combates armados, enfileirou uma série enorme de regras, principios, conceitos,
comentarios, normas, observacdes e ensinamentos que passaram a constituir o alicerce
doutrinério sobre o qual se ergue a estrutura da guerra moderna. E nessa obra que Clausewitz,
no capitulo destinado as “subsisténcias”, afirma a importincia crescente do servico de
alimentacdo e a necessidade de existir sempre junto a tropa, para té-la, a todo 0 momento, em
condicdes de combate.

As atividades de intendéncia diretamente ligadas a sobrevivéncia dos homens na
guerra, segundo Campos (1952) e Del Re (1955), foram evidenciadas e desenvolvidas ao
longo dos tempos por grandes chefes militares como Ciro, Alexandre, César, Gustavo Adolfo
e Napoledo Bonaparte.

O termo “Intendéncia” ¢ definido por Del Re (1955) como: direcéo, cuidado e governo
de uma coisa; distrito ao qual se estende a direcdo do intendente, que, por sua vez, é definido
como chefe superior econdémico de empresas e, nas forcas armadas, chefe de um ramo dos
servigos de administragdo. Del Re ainda afirma que intendente “é uma autoridade superior
econdmica dependente do estado, cujas atribui¢des civis tém variado com os tempos”. A sua

atribuicdo militar, nas forcas armadas de todos os paises, pode-se dizer que sdo imutaveis.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Combate
http://pt.wikipedia.org/wiki/Tempo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Espa%C3%A7o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Guerra
http://pt.wikipedia.org/wiki/Ex%C3%A9rcitos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Recurso_(produto)
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Segundo Lanning (1999), nos primeiros tempos da formacgdo do Império Romano,
existiam funcionérios encarregados da cunhagem da moeda, com a denominacdo de
intendente. Intendente Superior do Fisico era o titulo que no tempo Dominicano, tinha o
serventuario de maior categoria do Império, cujas funcdes compreendiam todos 0s servicos
provinciais e urbanos, relativos as finangas.

Na Idade Moderna, a expressdo “intendente” designava funcionarios com atribui¢des
diversas. Em diferentes nacdes da Europa, eram o0s administradores das reparticdes
fazendarias, governadores de provincias, chefes de empresas subvencionadas pelo Estado,
exatores e coletores de impostos e encarregados da gestdo de depdsitos de materiais de
administragdo puablica.

A necessidade dos Exércitos possuirem uma estrutura especializada, voltada
exclusivamente para o apoio logistico, com objetivo principal de manter de modo continuo o
fluxo de suprimentos, e liberar os comandos taticos dessa pesada responsabilidade, constitui
um dos muitos ensinamentos colhidos através da evolucdo da arte da guerra.

Segundo Del Re: “a Intendéncia ndo comporta lances épicos, arrebatados ou
impressionantes. Seu trabalho é andnimo e penoso, envolve mais suor e fadiga do que
sangue...”. (DEL RE, 1955, p.10)
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3 CONTEXTUALIZANDO O CASO

Numa visao resumida de seu organograma, podemos apresentar a Marinha do Brasil

dividida da seguinte forma:

Figura5-  Organograma Resumido da Marinha do Brasil

Lo

[ | | | i 1
ComOpNav SGM DGMM ‘ DGPM ‘ DGN ‘ SecCTM ‘ CGCFN

Fonte: Adaptado da Marinha do Brasil (BRASIL, 2013)

Detalhando a figura acima, nota-se 0 Comandante da Marinha (CM), e logo abaixo, o
Orgdo de Direcdo Geral, que é o Estado-Maior da Armada (EMA), e dentre suas
competéncias podemos destacar a de assessorar 0 Comandante da Marinha na direcdo do
Comando da Marinha. Diretamente subordinados ao CM, os sete Orgéos de Direcdo Setorial
em que a organizacgdo encontra-se estruturada, com as suas competéncias legais mencionadas
ao lado de seus nomes:

1) Comando de Operacdes Navais (ComOpNav): compete a coordenacdo, a
orientacdo, o planejamento e o controle das atividades relacionadas com o
aprestamento das Forcas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais para a
adequada aplicacdo do Poder Naval;

2) Secretaria-Geral da Marinha (SGM): compete contribuir para o preparo e a
aplicacdo do Poder Naval no tocante as atividades relacionadas com a economia,
as financas, o abastecimento, o patrimonio e a administracéo;

3) Diretoria-Geral do Material da Marinha (DGMM): compete contribuir para o
preparo e a aplicacdo do Poder Naval no tocante as atividades relacionadas com o
material e a tecnologia da informacéo da Marinha;

4) Diretoria-Geral de Pessoal da Marinha (DGPM): compete contribuir para o
preparo e a aplicacdo do Poder Naval, no tocante as atividades relacionadas com o

pessoal da Marinha;
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5) Diretoria-Geral de Navegacdo (DGN): compete contribuir para o preparo e a
aplicacdo do Poder Naval e do Poder Maritimo, no tocante as atividades
relacionadas com a seguranca da navegacdo, hidrografia, oceanografia e
meteorologia;

6) Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha (SecCTM): compete
contribuir com o preparo e a aplicagdo do Poder Naval em atividades relacionadas
a ciéncia, tecnologia e inovacao; e

7) Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros Navais (CGCFN): compete exercer a
direcdo setorial das atividades peculiares ao apoio especifico as Forcas e Unidades
de Fuzileiros Navais.

Para o cumprimento das atividades desta estrutura organizacional, o efetivo do pessoal

militar € composto por Oficiais e Pracas, cujos Circulos e Escalas Hierarquicas podem ser

observados no quadro a seguir.

Quadro 5- Circulos e Escalas Hierarquicas do Pessoal Militar
Circulos Hierarquicos Escalas Hierarquicas
Almirante (Alte)°
Almirante-de-Esquadra (Alte Esq)
Vice-Almirante (V Alte)
Contra-Almirante (C Alte)
Capitdo-de-Mar-e-Guerra (CMG)
Circulo de Oficiais Superiores Capitdo-de-Fragata (CF)
Capitdo-de-Corveta (CC)
Circulo de Oficiais Intermediarios Capitdo-Tenente (CT)
Primeiro-Tenente (1° Ten)
Segundo-Tenente (2° Ten)
Suboficial (SO)
Primeiro-Sargento (1° SG)
Segundo-Sargento (2° SG)
Terceiro-Sargento (3° SG)
Cabo (CB)
Marinheiro (MN) e Soldado (SD)

Circulo de Oficiais-Generais

Oficiais

Circulo de Oficiais Subalternos

Circulo de Suboficiais e Sargentos

Pracas

Circulo de Cabos, Marinheiros e Soldados
Fonte: Adaptado da Marinha do Brasil (BRASIL, 2013)

Para as carreiras dos Oficiais, existe a divisdo por Corpos e Quadros, 0s quais séo
definidos pela afinidade das atividades laborais cotidianas e pode ser observada no Quadro a

sequir.

% Somente em caso de guerra
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Quadro 6 -  Corpos e Quadros de Oficiais

CORPO QUADRO HIEERS"&C%-G A
Quadro de Oficiais da Armada (CA) de 2° Ten a Alte Esq
Corpo da Armada (CA) Eg(;g(_jgio\c)tomplementar de Oficiais da Armada de 2°Tena CT
Corpo de Fuzileiros Navais Quadro de Oficiais FuziIeiros_ I\_la_vais (l_:N_) de 2° Ten a Alte Esq
(CFN)™ Quadro Complementar de Oficiais Fuzileiros de 2° Tena CT

Navais (QC-FN)

Quadro de Oficiais Intendentes da Marinha (IM) | de 2° Ten a VAlte

Corpo de Intendentes da

Marinha (CIM) Quadro Complementar de Oficiais Intendentes de 2°Tena CT

da Marinha (QC-IM)

Corpo de Engenheiros da

Marinha (EN)™ **) de 1° Ten a VAlte

Quadro de Médicos (MD) de 1° Ten a VAlte

Corpo de Saide da Marinha Quadro de Cirurgides-Dentistas (CD)

(CSM) —~
Quadro de Apoio a Saude (S) o
Quadro Técnico (T) de 1° Tena CMG
Corpo Auxiliar da Quadro de Capelées Navais (CN)
Marinha(CAM) Quadro Auxiliar da Armada (AA) de2°Tena CT

Quadro Auxiliar de Fuzileiros Navais (AFN) (*) | de 2° Tena CT

Fonte: Adaptado da Marinha do Brasil (BRASIL, 2013)

3.1 O CORPO DE INTENDENTES DA MARINHA DO BRASIL

A Intendéncia da Marinha remonta ao Brasil Colonia. Em 3 de marco de 1770, José |
de Portugal e o seu Primeiro Ministro Sebastido Joseé de Carvalho e Melo, marqués de
Pombal, assinam no Palacio da Ajuda, o alvard de criacdo do Intendente da Marinha no
Arsenal da Bahia, dando procedimentos para a Administracdo Fazendaria da Col6nia, e
definindo as atribuicOes da junta da administracdo da Fazenda na mesma Capitania.

Em 1796 foi instituida a “Real Junta da Fazenda”, cujo presidente foi, sempre, 0
Ministro e Secretario de Estado da Marinha e Dominios Ultramarinos. Dando continuidade a
estruturacdo do Servico de Intendéncia na Marinha, foi criada, em 7 de janeiro de 1797,
também, por Alvara Régio, a fun¢do de comissario em cada um dos navios de Guerra, quando
armados. Desse modo, cada esquadra portuguesa passou a ter uma Junta Especial de Fazenda,
composta do Comandante-em-Chefe e seu Major-General, trés Comandantes de navios e do
Comissario-Geral. Assim, o Intendente era um administrador especifico, subordinado apenas
a Real Junta de Fazenda da Marinha - 6rgao destinado a planejar e fornecer o necessario a
construcdo Naval. Abaixo de si, vinham as Juntas Especiais das Esquadras com seu

Comissario-Geral e as naus com seus comissarios. Com o0 sucesso destas medidas, foi

19 Quadros administrados pelo CPesFN.
1 A carreira dos oficiais Engenheiros Navais se desenvolve no préprio Corpo (EN), ndo havendo subdivisdo em
Quadros.
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estendido, em 12 de agosto do mesmo ano, o cargo de Intendente da Marinha e seus
Armazéns Reais a todos 0s Arsenais de Marinha das capitanias da Ameérica.

Pelo alvara de 13 de maio de 1808 foi criada a Contadoria da Marinha no Arsenal Real
da Marinha - primeira Organizacdo Militar de intendéncia - e os cargos de Contador,
Escriturario, Comissario, Escrivdo, Almoxarife, Fiel, Pagador e Tesoureiro Geral das Tropas.

O atual Corpo de Intendentes da Marinha é resultado da fusdo, em um Gnico Corpo,
dos antigos Corpos de Intendentes Navais e Quadro de Contadores Navais, extintos pela Lei
n° 1.531-a, de 29 de dezembro de 1951.

Atualmente, as atividades dos Oficiais Intendentes estéo previstas na Lei n°® 9.519/97,
seu Art. 4°, onde prevé que:

Os Oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha exercerdo cargos relativos a
aplicacéo e ao preparo do Poder Naval, que visem ao atendimento das atividades
logisticas e das relacionadas com a economia, as finangas, o patrimdnio, a
administracdo e o controle interno. (BRASIL, 1997)

O mesmo artigo deste instrumento legal prevé a distribuicdo hierarquica de tal Corpo

da seguinte forma:

§ 1° Os Oficiais do Quadro de Oficiais Intendentes da Marinha sdo ordenados em
uma escala hierdrquica constituida pelos postos de Segundo-Tenente a Vice-
Almirante, e 0os do Quadro Complementar de Oficiais Intendentes da Marinha, pelos
postos de Segundo-Tenente a Capitdo-Tenente. (BRASIL, 1997)

Quanto as normas de admissdo de Oficiais para o Corpo de Intendentes, podemos

observar os § 2° e 3° da lei em tela, que determinam:

8§ 2° Ingressardo no Quadro de Oficiais Intendentes da Marinha os Guardas-Marinha
que concluirem com aproveitamento o curso da Escola Naval e, por transferéncia, os
Capitaes-Tenentes do Quadro Complementar de Oficiais Intendentes da Marinha
selecionados pela Comisséo de Promogdes de Oficiais.

§ 3° Ingressardo no Quadro Complementar de Oficiais Intendentes da Marinha os
candidatos civis e militares graduados nas habilitacbes requeridas pelo Servico
Naval, aprovados em processo seletivo, Curso de Formagdo e Estagio de Aplicagao
de Oficiais. (BRASIL, 1997)

Na figura 6, podemos observar um extrato do Organograma da Marinha, o qual
destaca as Organiza¢des Militares que compdem o “Setor SGM”, cujo Orgdo de Diregdo
Setorial € a Secretaria-Geral de Marinha (dirigida por um Almirante-de-Esquadra do Corpo da
Armada e que compde o “Almirantado” — conselho de assessoramento direto ao Comandante

da Marinha). O “Setor SGM” ¢ o setor caracteristico pela atuacdo nas areas de conhecimento
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afetas ao Corpo de Intendentes da Marinha, conforme determina o Decreto 5.417/2005, em
seu Art. 16 do Anexo I: “A Secretaria-Geral da Marinha compete contribuir para o preparo e a
aplicacdo do Poder Naval no tocante as atividades relacionadas com a economia, as financas,

o abastecimento, o patrimonio e a administragdo.”.
Figura6 -  Organograma do Setor SGM (Extrato do Organograma da MB)
'_ ™M I
CCIMar I
SGM I
T

| | | | | | | L
DAdM | CCCPM DAbM l CNBE | CNBW | CcOrM | DPHDM |

CIANB ccim I COMR] | DGOM I DFM I
[_ PAPEM l
|

DepSubM RJ| DepMSM le

| | | | | 1 |

BAMR] I CMM I DepCMR) l DepFMRJ DepMCMRJl Deleij\ DepSMRJ

Fonte: Adaptado da Marinha do Brasil (BRASIL, 2013)

Sdo OM diretamente subordinadas &8 SGM: DAdM, CCCPM, DAbM, CNBE, CNBW,
COrM e DPHDM. Cabe ressaltar que, de uma forma geral, pela natureza das atividades
desenvolvidas pelos Oficiais Intendentes, podemos encontrar diversos destes Oficiais em
OrganizacGes Militares operativas ou até mesmo em outros Setores, dentre 0s outros seis
setores também dirigidos pelos demais Almirantes-de-Esquadra, quais sejam: Setor DGPM,
Setor ComOpNav, Setor DGN, Setor CGCFN, Setor DGMM, Setor SecCTM.

De acordo com a SGM-107 (2011), podemos depreender que Organizacdo Militar
Orientadora Técnica (OMOT) é a OM a quem cabe a orientacdo técnica requerida pelo
pessoal, bem como a normatizagdo, a padronizacao e a atualizacdo de procedimentos dentro
da area de conhecimento sob sua responsabilidade. Assim, podemos destacar as seguintes
OMOT dentro da estrutura organizacional do Setor SGM: DAdM, DAbM, DFM, DGOM,
CCIMar e DPHDM, cujo detalhamento das areas de conhecimento de cada uma delas foi
apresentado no quadro 1 do item 1.5 — Relevancia do estudo. Apesar de atualmente néo estar
subordinado ao Setor SGM, pela sua historia e caracteristica de atividades profissionais, 0
CCIMar, enquanto OMOT, foi incorporado ao estudo em questéo.
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3.2 0 PROGRAMA NETUNO

De acordo com o Manual de Gestdo Administrativa da Marinha (EMA-134):

O Programa Netuno é um processo administrativo destinado a aprimorar a gestdo
das Organizagdes Militares (OM) e, consequentemente, proporcionar a Marinha do
Brasil as melhores condicOes para estar pronta e adequada a estatura politico-
estratégica exigida pelo Pais.

A capacitacdo profissional é a base do Programa, pois na conducdo desse processo
tem-se que o homem, sensibilizado com as novas praticas de gestdo, é fundamental
para o sucesso de tdo importante, desafiadora e vistosa empreitada (BRASIL, 2011)

A coordenacdo da implantacdo e manutencdo do Programa Netuno na MB é da
responsabilidade da Diretoria de Administracdo da Marinha (DAdM), por intermédio da
Divisdo do Programa Netuno, elemento organizacional daquela Diretoria Especializada,
diretamente subordinada & SGM.

O Programa Netuno, seus principios, fundamentos, critérios de avaliacdo, sdo 0s
mesmos do GesPublica, estabelecidos pelo Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
(MEGP). Desta forma, interessante ressaltar a existéncia do Instrumento para Avaliagdo da
Gestao Publica (IAGP) — (BRASIL, 2010), elaborado pela Secretaria de Gestdo do Ministério
de Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG), e que possui uma pontuacdo maxima de mil
pontos, distribuidos em oito critérios, a saber: Lideranca (110 pontos); Estratégias e planos
(60 pontos); Cidaddos (60 pontos); Sociedade (60 pontos); Informacgdes e conhecimento (60

pontos); Pessoas (90 pontos); Processos (110 pontos); e Resultados (450 pontos).

Figura 7 - Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica
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Fonte: Brasil (2011)
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A Figura anterior representa graficamente o MEGP adaptado ao modelo do Programa
Netuno, indicando as relacbes entre o0s critérios e representando 0s importantes
relacionamentos existentes entre os blocos e entre os critérios, evidenciando o enfoque
sisttmico do modelo de gestdo (BRASIL, 2011). Podemos notar que o critério Informacéo e
Conhecimento exerce uma relacdo bastante importante entre todos os demais, uma vez que
tem a matéria-prima de todas as praticas que sdo utilizadas nos demais critérios, e por meio da
aprendizagem organizacional e da gestdo do conhecimento estara facilitando a implementacao
integrada e harmonica das solugdes e providéncias sob a responsabilidade da organizacéo,
motivo pelo qual fora escolhido o Programa Netuno e sua implementacdo na Marinha do
Brasil como um marco de referencial temporal, visto que pode ser encarado como um grande
fomentador de tal novidade nas OM de toda a Marinha do Brasil.

Conceicdo (2012) reforca a ideia de que a importancia da aprendizagem
organizacional e, consequentemente, de uma boa gestdo do conhecimento sdo intrinsecos aos
fundamentos do Programa Netuno, visto que coadunam com os fundamentos do GesPublica®?,

destacando o fundamento denominado “Aprendizado Organizacional”:

Neste fundamento busca-se um continuo aumento dos patamares de conhecimento
de toda a organizacdo. Por meio da percepcdo, reflexdo, avaliacdo e
compartilhamento de informacdes e experiéncias vivenciadas é possivel construir
conhecimento dentro da propria organizacao, o que vem favorecer o enriquecimento
do capital humano de forma continua. (CONCEICAOQ, 2012, p.47)

O sitio eletronico (disponivel no ambiente “intranet-MB”) do Programa Netuno,
administrado pela Divisdo do Programa Netuno, constitui-se de ferramenta de apoio que tem
por proposito facilitar a obtencdo, o desenvolvimento e as trocas de experiéncias entre as OM
da MB nos assuntos relacionados a exceléncia em gestdo, que sirva como elemento
catalisador e disseminador de boas préaticas de gestdo e de inovacGes na area da qualidade, em
especial no ambito da Administracdo Publica.

Resumidamente, o sitio eletrénico do Programa Netuno possibilita a captagdo de
contetdos a partir de contribui¢Ges de diversas OM da MB, passando a Divisdo do Programa
Netuno, na DAdM, a atuar como revisora e responsdvel pela publicacdo das matérias

sugeridas pelos participantes da rede, conforme preconiza a publicacdo SGM-107 (2011).

12 0 GesPublica possui como fundamentos de exceléncia gerencial os seguintes conceitos: Pensamento Sistémico,
Aprendizado Organizacional, Cultura da Inovacao, Lideranga e Constancia de Propdsitos, Comprometimento com as pessoas,
Gestdo Participativa, Visdo de Futuro, Responsabilidade Social, Orientacdo por Processos e Informacdes, Controle Social,
Desenvolvimento de Parcerias, Geragdo de Valor e Foco no cidaddo e na sociedade.
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4 METODOLOGIA

A escolha pela pesquisa qualitativa para o presente trabalho apoiou-se em Godoy

(1995, p. 58), visto que o autor aborda o seguinte aspecto:

[...] a pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ou medir eventos estudados. Parte
de questdes ou focos de interesse amplo, que vao se definindo a medida que o estudo
se desenvolve. Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares,
processos interativos pelo contato direto do pesquisador com a situacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos participantes da
situacdo de estudo.

Cervo e Bervian (2002) apontam que o cenario de uma pesquisa cientifica é definido
com a identificacdo da situacdo-problema do estudo a ser conduzido, uma vez que esta é a
base para a estruturacdo da pesquisa. A partir da questdo de pesquisa, identificam-se os itens
significativos que deverado ser avaliados. Este delineamento fornece a indicacdo do método de
pesquisa mais apropriado. No diapasdo de Yin (2005), em geral, os estudos de caso
representam a estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”.
Isso ocorre quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o
foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.
Para execucdo desta pesquisa foram utilizadas evidéncias variadas com objetivo de obter uma
ampla diversidade de informacdes. Para atingir o objetivo desse estudo, adotou-se a linha de
pesquisa qualitativa, descritiva e aplicada. Foram utilizadas a pesquisa bibliografica,
documental, observacdo e a pesquisa de campo, por meio de entrevistas semiestruturada para
a coleta dos dados relevantes a pesquisa empirica.

Yin (2005) ainda nos revela que a vantagem mais importante apresentada no uso de
fontes multiplas de evidéncias € o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacéo,
ou seja, um processo de triangulacdo. Assim, qualquer descoberta ou conclusdo em um estudo
de caso provavelmente sera muito mais convincente e acurada se baseada em varias fontes

distintas de informacéo, obedecendo a um estilo corroborativo de pesquisa.

4.1 COLETA DE DADOS

Foram coletados dados de publicagdes internas & Marinha do Brasil (MB) para
verificar as eventuais orientacdes sobre Gestdo do Conhecimento na MB. Também foi feita
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uma investigacdo minuciosa nos sitios eletronicos (“intranet-MB”) das OMOT, no intuito de
verificar as rotinas e orientacdes estabelecidas acerca do assunto.

O roteiro de entrevistas foi construido com base nos principais conceitos identificados
na revisao de literatura e, consequentemente, com base em categorias pre-definidas, tendo
sido entdo escolhidas como principais fontes da investigacdo: as barreiras e facilitadores a
Gestdo do Conhecimento; e as principais praticas da Gestdo do Conhecimento.

Foram realizadas 13 entrevistas com Oficiais do CIM (IM e QC-IM), para verificar se
as orientacGes e normas sdo observaveis no cotidiano da Marinha do Brasil. Dentro dessa
“investigacdo” foram selecionadas Organizagdes Militares de diversos niveis, mas
basicamente as Organizagdes Militares que compdem o Setor SGM, mais especificamente as
OM que possuem alguma atribuicdo no que tange a Gestdo do Conhecimento dentro do Corpo
de Intendentes da Marinha:

— Escola Naval (EN): a mais antiga instituicdo de ensino superior do pais,

responsavel pela formacédo de Oficiais da Armada, Oficiais Intendentes da Marinha
(IM) e Oficiais Fuzileiros Navais. Ndo compde o Setor SGM, estando inserida no
Sistema de Ensino Naval (subordinada ao Setor DGPM), contudo possui relevancia
dado o grau de importancia na formacao dos Oficiais Intendentes;

— Centro de Instrugdo Almirante Wandenkolk (CIAW): dentre outras atribuigdes, OM
responsavel pela formacdo de Oficiais do Quadro Complementar (QC-IM) e
aperfeicoamento de Oficiais do Corpo de Intendentes;

— Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB):
responsavel em ministrar diversos cursos expeditos nas areas da Intendéncia,
inclusive Administracdo Publica;

— Secretaria-Geral da Marinha (SGM): Orgéo de Dire¢do Setorial (ODS) subordinado
diretamente ao Comando da Marinha, e que tem o propoésito de contribuir para o
preparo e a aplicacdo do Poder Naval, no tocante as atividades relacionadas com
orcamento (planejamento, programagdo, execucdo e avaliagcdo); economia e
financgas; logistica (abastecimento); patrimonio imobiliario e historico-cultural;
sistemas digitais administrativos; administracdo geral; documentacdo, controle
interno; contabilidade; e habitacéo.

— Diretoria de Administracdo da Marinha (DAdM): Diretoria especializada em
Administragdo Publica na MB, denominada OM Orientadora Técnica no campo da

Administragdo Publica.
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Também foram entrevistados dois Oficiais que ndo pertencem a nenhuma das OM

acima listadas, como validagdo as informagdes coletadas no nivel Operacional.

Quadro 7 - Caracteristicas dos Entrevistados

Entrevistado - _ Nivel de i

Tempo_ de Idade Tempo de Servico Atuacio Observacao
entrevista
1 - 19min 37 anos 12 anos Operacional Ic\:/leanrtigoha S?n SI;t\(/e:éjoernua da
2 —27min 29 anos 9 anos Operacional g;g\%—ﬁluno do  CAIO
3—22min 29 anos 12 anos Operacional E)Cf:'cal\a/-),éduno do CAIO
4 —37min 33 anos 18 anos Operacional DAdM
5—28min 37 anos 15 anos Gerencial DAdM
6 — 31min 34 anos 18 anos Operacional DAdM
7 —29min 31 anos 15 anos Operacional CCIMar

8 — 1h22min 42 anos 27 anos Gerencial CIAW
9 —39min 47 anos 31 anos Estratégico CIANB

10 — 43min 48 anos 32 anos Estratégico SGM/CIANB

11— 26min 38 anos 23 anos Gerencial CIANB

12 — 33min 44 anos 28 anos Gerencial SGM

13— 27min 47 anos 31 anos Gerencial EN

Fonte: Elaboracdo propria

No campo observacdo do quadro acima, foi assinalada a OM onde o entrevistado serve

atualmente ou a OM mais relevante que 0 mesmo ja atuou no que tange a GC. Tendo em vista

a experiéncia profissional apresentada pelo entrevistado e a atual &rea de atuacdo, 0s mesmo

foram classificados em trés niveis distintos, considerando:

— Operacional: usuério da Gestdo do Conhecimento, seja como Oficial-Aluno no

Curso de Aperfeicoamento, quer seja como Oficial do Corpo de Intendentes em sua
OM. Caracteristica principal para esta classificacdo ¢ “ndo ter atuado previamente
como instrutor ou ndo ter conduzido quaisquer processos de gerenciamento de
conhecimento na MB”’;

Gerencial: estar atuando ou ter atuado em algum momento na conducdo de
processos de gestdo do conhecimento na MB, mas sem um nivel hierarquico
elevado, ou seja, até o posto de Capitdo-Tenente;

Estratégico: ter mais de 20 anos de experiéncia na MB, estar atuando na condugao
de processos de gestdo do conhecimento, de forma deciséria e ter atuado como
assessor chefe ou assessor adjunto em algum Orgdo de Direcdo Setorial, estando

atualmente em algum posto superior a Capitdo-Tenente.
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4.2 TRATAMENTO DOS DADOS

A metodologia utilizada foi analise de conteudo, realizada mediante andlise
documental das publicacOes internas da Marinha do Brasil. De acordo com Vergara (2009), a
analise de conteudo pode ser entendida como “uma técnica de tratamento dos dados que
possibilita identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema”. Por meio dela ¢
possivel perceber a relevancia dos elementos apresentados na pesquisa de campo, realizando
as interpretacdes necessarias, alinhadas ao material tedrico pesquisado.

Em relacdo as entrevistas, os roteiros foram semi-estruturados, visto que de acordo
com a evolucdo das entrevistas, novos quesitos foram inclusos, para aproveitar a oportunidade
de se evoluir na coleta dos dados que emergiam. Para melhor percepc¢do da subjetividade das
barreiras e facilitadores do compartilhamento do conhecimento no dmbito interno, foi feita
andlise de contetdo, com grade mista, das entrevistas transcritas. Para realizacdo desta anélise
foram utilizados mapas dial6gicos, baseados nas categorias de analise apontadas no quadro a
seguir, as quais nortearam a selecdo de trechos mais relevantes das entrevistas. Tais categorias

foram extraidas das fontes apontadas na coluna ao lado das justificativas.

Quadro 8 -  Categorias de anlise
Categorias de
Anélise

Justificativa Fonte

Caracteristicas e aspectos mais relevantes do ambiente e
clima organizacional que podem contribuir para o melhor
compartilhamento do conhecimento.

Caracteristicas e aspectos mais relevantes do ambiente e
Barreirasa GC | clima  organizacional que podem prejudicar o
compartilhamento do conhecimento.

Instrumentos  Gerenciais, Processos, caracteristicas
organizacionais que demonstrem a conducéo de uma parte
da GC.

Métodos, Instrumentos, Processos ou praticas de GC,
segundo a analise dos entrevistados, que possam ser
implantadas na MB, ou por j& possuirem alguns requisitos
facilitadores ou pela visdo de que os beneficios oriundos
de tal sugestdo seriam extraordindrios.

Fonte: Elaboracdo propria

Facilitadores
da GC

Alves, Fran¢a e Magaldi, 2011

Ferramentas
Praticas da GC

Batista et al, 2005
Sugestdes para
a GC na MB

Cabe ressaltar que, para melhor observacdo e leitura, as categorias “Facilitadores da
GC”, “Barreiras a GC” foram subdivididas, observando, respectivamente, os quadros 2 e 3

apresentados no item 2.5, extraidos do artigo de Alves, Franga e Magaldi (2011).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os principais resultados encontrados nesta pesquisa serdo apresentados de acordo com
as categorias de analise. Assim, as categorias estabelecidas foram: facilitadores a gestdo do
conhecimento; barreiras a gestdo do conhecimento; ferramentas praticas da gestdo do
conhecimento; e sugestdes para a GC na MB.

5.1 FACILITADORES A GC

Segundo Wang e Noe (2010), muitas pesquisas recentes confirmam que o
compartilhamento do conhecimento propicia diversos beneficios, por exemplo: aumento da
capacidade de inovacdo da empresa, reducdes nos custos de producdo, conclusdo mais rapida
dos projetos, desenvolvimento de novos produtos, melhora no desempenho da equipe, e
consequentemente, da organizagdo. Lin e Lee (2006) afirmam que o compartilhamento de
conhecimentos possibilita a aprendizagem orientada, com isso, aumenta a capacidade de
atingir as metas individuais e organizacionais.

Norteado pelos aspectos apontados por Alves, Franca e Magaldi (2011), foram
selecionados os constructos abordados em seu artigo, no intuito de amparar a analise das
entrevistas, sendo assumidas como subcategorias de analise: Reconhecimento, Desejo de
colaborar, Consciéncia da utilidade do conhecimento, Reciprocidade, Confianca, Consciéncia

da aprendizagem, e Relevancia.

5.1.1 Reconhecimento

Na ética de Angeloni (2002), o reconhecimento de que suas idéias sdo valorizadas, €
um dos principais fatores motivadores para a criatividade e aprendizado, e que conduzem 0s
individuos a uma identificagdo com a organizacdo, levando-os a contribuirem
significativamente para a geracdo de inovagdes nas empresas. Nesse contexto, a maioria dos
entrevistados aponta que serviram em OM cujos Comandantes reconhecem e incentivam
novas praticas.

Entretanto, o que pode ser observado € que ndo existe um instrumento
institucionalizado que aponte para o reconhecimento daqueles que possuem a iniciativa e

disponibilidade em compartilhar além do que é preconizado em manuais, especialmente,
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previsto em “Ordens Internas” para a codificacdo do conhecimento visando as passagens de

funcéo e recepcao de novos componentes das OM.

5.1.2 Desejo de colaborar

Para Terra (2005), & medida que as organiza¢des conseguem criar um alto grau de
identificacdo dos funcionarios com a empresa, expresso em um sentimento de orgulho, isso
estimula a inovagOes, pois aumenta a confianca dos funcionarios e sua propensdo a assumir
riscos, além de criar um ambiente mais cooperativo.

Para Goh (2002), a existéncia de uma cultura colaborativa e cooperativa forte é
importante como pré-requisito para a transferéncia de conhecimento entre individuos e
grupos. Ha a necessidade de estimular a cultura de resolucdo de problemas, busca de falhas,
uma cultura de inovacdo e experimentacdo que estimule os funcionarios a buscar problemas
como uma maneira de melhorar a organizagé&o.

Nesse aspecto, foi observada uma quase unanimidade quanto ao desejo voluntario de
colaborar, visto que a cortesia e a camaradagem sdo marcas inerentes a cultura militar entre os
Oficiais. As redes de contato estabelecidas ao longo das carreiras favorecem esta pratica do
compartilhamento espontaneo.

Outro aspecto que fomenta este desejo colaborador é a preocupa¢do com a boa
conducdo das atividades cotidianas nas OM, sem prejuizo das mesmas por conta de

afastamentos indesejados, como exemplo apresentado na transcricao:

Em todos os locais que eu passei, todos 0s meus superiores passaram qualquer tipo
de informagdo que eles achavam relevantes, Uteis, para 0 nosso dia a dia. Entéo, eles
passavam sempre conhecimento para baixo, até pra ndo ter aquela dependéncia de
cada um, ndo ser insubstituivel. Entdo tudo o que cada um tinha I4 de importante
sempre me passaram, e eu sempre segui isso também. Pra ninguém depender muito
de mim, tudo o que eu sabia da minha experiéncia pratica, € o operacional também,
de todos os setores que eu Servi, eu sempre procurei passar para 0S Mmeus
subordinados para que eles também andassem com as proprias pernas. Entdo assim,
acho que dei sorte, ou foi coincidéncia, que todos os lugares que eu passei sempre
teve esse fluxo de conhecimento, sempre foi muito bom, tanto de cima até a mim e
de mim para baixo (Entrevistado 11).

5.1.3 Consciéncia da utilidade do conhecimento

Em relagdo ao aspecto “consciéncia da utilidade do conhecimento”, o que pode ser
observado, de uma maneira institucionalizada, é a preocupacdo com a conversdo de

determinados conhecimentos tacitos cotidianos em rotinas explicitas, por meio de diversas
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publicacbes que preconizam que, por exemplo, Oficiais que facam cursos ou participem de
atividades extra-MB, como Congressos ou Intercambios, devem emitir relatorios quando da
ocasido de seus regressos a Forca. Contudo, ainda ndo podemos dizer que, culturalmente, seja
um ponto pacifico em toda a organizacdo. Em especial nas unidades que estdo no escopo de
nosso estudo, particularmente no caso das OMOTSs, notamos uma cultura maior dessa

consciéncia, como observamos a seguir:

Passei por uma experiéncia importante no compartilhamento de conhecimento
quando servi na Diretoria (...), ndo sei se ainda existe essa cultura, mas foi
determinado que todos que realizassem cursos custeados pela Marinha, apés a
realizacdo deveriam apresentar uma palestra sobre os conhecimentos adquiridos. Era
uma boa oportunidade de aprendizado, porque as pessoas que realizavam cursos,
intercdmbios, seminarios, etc ficavam mais atentos por saber que depois teriam que
dar uma explanagdo sobre o0 assunto, e as pessoas que ndo tiveram a possibilidade de
participar, naquele momento teriam oportunidade de aprender um pouco.
(Entrevistado 2)

Em algumas entrevistas também foi captada a preocupacdo de alguns dos
entrevistados em manterem outras pessoas qualificadas em suas atividades cotidianas, para o
caso de afastamentos indesejados dos mesmos. Porém, essa preocupacdo — ou consciéncia da
utilidade do conhecimento — se limitaria a estes eventos. Sabemos que o0 conhecimento tacito
a ser compartilhado e que enriqueceria a pratica do compartilhamento vai muito além destes
instrumentos de uso cotidiano, visto que guarda forte relagdo com experiéncias pregressas,
visdo de mundo, enfim, outros conceitos e valores que podem ser compartilhados, quando de
fato existe uma consciéncia da importancia em manter o compartilhamento constante na pauta

laboral.

5.1.4 Reciprocidade

Talvez este seja 0 aspecto que mais apresentou resultados positivos, quanto a questao
de os entrevistados possuirem em mente a importancia de se buscar o conhecimento que lhe
falta em outros Oficiais, quando esgotados 0s recursos explicitos, ou seja, quando 0s manuais
e publicacdes existentes sobre determinado assunto ndo forem exaustivas. Podemos dizer que
tal procedimento se pauta na longa convivéncia que alguns ja trazem do periodo de formacéo.
Cabe aqui ressaltar que as escolas de formacdo (Escola Naval, para os Oficiais IM; e Centro
de Instrucdo Almirante Wandenkolk, para os Oficiais QC-IM) tém por caracteristica um nivel
de rigor elevado nos exames escolares, bem como possuem rotinas de aulas que levam a

intensificar o convivio académico dos alunos. Dai, normalmente, os Oficiais costumam



57

concluir seus cursos de formacdo com uma rede de contatos profissionais com um ndmero
razodvel de colegas. Estes colegas podem ser da mesma turma de formacdo ou de anos
anteriores a suas turmas. No caso dos Oficiais IM, estes tém o convivio com 3 turmas
anteriores e 3 turmas posteriores, ao longo dos 4 anos que estdo em curso, como destacado a
seguir, num extrato de uma das entrevistas: “Um fator que facilita essa rede informal é a
propria formagdo, tendo em vista que o oficial conhece os chamados "contemporaneos”, que
sdo os oficiais que conviveram na EN, 3 turmas antes ou depois.” (Entrevistado 4).

Essa rede de colegas, de uma maneira geral, € um referencial para 0s momentos em
que ocorre a necessidade de se buscar algum profissional que possa ter enfrentado uma
situacdo similar nas suas atividades cotidianas e, assim, fruto desse convivio passado, a
abordagem e a reciprocidade costumam ocorrer com maior naturalidade. Essa camaradagem,
podemos estender as outras Forcas Armadas, € uma praxe. Podemos até dizer que estd muito

associada a tradi¢do militar.

5.1.5 Confianca

Segundo Angeloni (2002), os aspectos da cultura organizacional podem ser
identificados na prdpria rotina da organizacdo, no significado dado para cada ato realizado. O
fundamento do agir, bem como as atitudes, seriam calcados na interpretacdo que a pessoa faz
do ambiente organizacional. Tal representacdo pode ser, por exemplo, de um local no qual
exista liberdade, confianca, informalidade, relacionamentos francos e abertos. Os bons
relacionamentos extirpam do processo de criacdo do conhecimento a desconfianca, 0 medo e
a insatisfacdo, fomentando um ambiente em que os individuos se sintam bastantes seguros
para explorar territorios desconhecidos dos novos mercados, dos novos clientes, dos novos
produtos e das novas tecnologias de fabricacdo (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.61).

Este aspecto gerou muitas duvidas nos entrevistados, pois a confianca percebida por
muitos deles pairava sobre a capacidade profissional dos envolvidos no compartilhamento. Ou
seja, confiar no teor do conhecimento compartilhado, na qualidade do interlocutor, e ndo a
confianca no sentido de ter certeza de que o compartilhamento de conhecimento ndo trard
danos a si mesmo, pois confia no bom uso a ser feito do conhecimento ora compartilhado. De
fato, ainda com a explicacdo mais detalhada do que seria a percep¢do que estava em lide,
alguns permaneceram focados na falta de confianca de alguns superiores na qualidade do
conhecimento de seus subordinados, visto que no inicio das carreiras, o Oficial ainda nédo

possui uma vasta experiéncia pratica que possa melhor qualificar o seu conhecimento técito.
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Entretanto, nos entrevistados que conseguiram alcangar a proposta da questdo ora
indagada, foi observada uma crenca no ambiente organizacional, qualificando-o
majoritariamente como favoravel ao compartilhamento. Pelo rigor dos processos seletivos
para ingresso na MB, pela transparéncia exigida nas atividades da gestdo publica — cujas
falhas administrativas podem ser convertidas em penas disciplinares, visto que a maioria das
legislacbes vigentes possuem manuais detalhados de como devem ser conduzidas as
atividades cotidianas, o que leva os agentes a serem punidos, posto que estejam sujeitos ao
Regulamento Disciplinar da Marinha - e suas sanc¢@es legais previstas para a inobservancia
das mesmas, mas, principalmente, pelos valores cultuados — expressos na Rosa das Virtudes
(EMA-137) (BRASIL, 2004) — desde as Escolas de Formagdo, foi observada a confianga no
compartilhamento, ja que confiam nos colegas de profissdo, dada a enorme identidade e

similaridade suposta, como aponta:

Eu acho que um dos valores que a gente tem aqui é lealdade em relacdo ao superior
e ao subordinado. Entéo o compartilhamento da informag&o em si até mostra que um
confia no outro, se é esse o sentido da pergunta. E obviamente se um esta
compartilhando o conhecimento € porque quer que 0 outro cresca e atue melhor,
entdo acho que é um facilitador também. Entdo a gente parte do principio que todo
mundo é leal, tanto pra cima quanto pra baixo, entdo compartilhar o conhecimento
ndo vai trazer nenhum prejuizo (Entrevistado 11)

5.1.6 Consciéncia da aprendizagem

Neste aspecto, observa-se uma escassez de percepcdo, por parte da maioria dos
entrevistados, de que ha aprendizagem pessoal ao compartilhar conhecimentos. Ou seja,
normalmente, pela cultura da relacdo formal “ensino-aprendizagem”, caracteristica das
organizacBes mais tradicionais — como € o caso das Forcas Armadas — 0 pensamento coletivo
esta muito mais alinhado ao “ganho” de conhecimento somente em ambientes de ensino, ou
seja, somente frequentando cursos. Quando percebem a importancia do compartilhamento ou
até mesmo apresentam uma propensdo elevada ao compartilhamento, estes agentes nao
percebem que na relacdo de compartilhamento existira um retorno de outros conhecimentos
oriundos dos que naquele momento seriam vistos apenas como receptores. Muitas vezes, esse
retorno ou ganho pode ser imediato, visto que o compartilhamento leva também a busca pelas
fontes explicitas adequadas, ou fazem reavivar 0s conhecimentos tacitos que o
“compartilhador” detém.

Fica clara tal auséncia de percepcdo do potencial ganho recebido quando se toma a

iniciativa de oferecer um compartilhamento ser influenciada pela visdo de que o maior e mais
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adequado método de absor¢do de conhecimento se dad somente nos ambientes tipicamente

escolares:

(...) Vocé tem que aprender isso? Vai ali, na faculdade, estuda, e depois vocé volta
pronto. A gente se preocupa s0, efetivamente, com os cursos de carreira. Quando
voceé estd na Escola Naval, vai fazer aquele curso e vai aprender. Eu quero que vocé
saia de 1& sabendo. Depois vocé vai fazer um aperfeicoamento (...). (Entrevistado 12)

5.1.7 Relevancia

Quando indagados sobre a relevancia no compartilhamento do conhecimento, também
surgiram davidas e as respostas ndo foram tdo convergentes. Entretanto, a percepcao de que
ha& ganhos pessoais relevantes ao se compartilhar conhecimento néo ficou tdo evidente. Uma
maior preocupacdo com a relevancia para a organizacéo, ou seja, a importancia de se cultivar
a pratica do compartilhamento com um propdésito organizacional, sendo considerado pela
totalidade dos entrevistados um aspecto de extrema relevancia.

Cabe ressaltar que, um dos entrevistados aborda o nivel de relevancia do tema
(compartilhamento do conhecimento) observado na organizacdo quanto a institucionalizacéo

do compartilhamento, conforme a seguir:

Néo, eu acho que ainda ndo esta no grau de relevancia que poderia ser dado. Eu acho
que normalmente as pessoas s6 pensam em compartilhar informagdes na hora de
uma passagem de funcdo. - ‘lh, eu tenho que avisar para aquela pessoa que esta
vindo, que vai assumir, eu tenho que mostrar pra ele.” - Mas no dia a dia, registrar
aquilo que vocé faz, de que forma aquilo é feito, como vocé vai ter uma maior
geréncia sobre aquilo, eu acho que isso ainda ndo esta absorvido no cotidiano. Eu
acho que foi vista a necessidade, mas eu acho que isso ainda ndo se espalhou pela
corrente sanguinea da Marinha. (Entrevistado 12).

5.2 BARREIRAS A GC

MacNeil (2003) indica que a principal barreira ao compartilhamento do conhecimento
é que esse compartilhamento depende do interesse dos trabalhadores em fazé-lo. Um
comportamento alinhado ao compartilhamento depende da percepcdo de cada um sobre o
qudo justo ou qudo equilibrado estd o seu contrato psicoldgico'® com a organizagdo. A

verdadeira troca de conhecimento entre as pessoas so existird se houver confiangca mutua entre

13 Segundo Conway e Briner (2005 apud PINTO, 2013), o contrato psicolégico é uma das diversas teorias existentes para
explicagdo do comportamento humano, focada na relacdo entre empregado e empregador, como uma relacdo de troca,
baseada na percepcéo de cada parte, ao contrério do contato em seu conceito legal que é baseado em declaracdes escritas ou
nao.
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as pessoas e entre as pessoas e a organizacdo. Nao havendo essa confianga mutua, ha espaco,
na visdo de MacNeil (2003) para que apareca o0 temor de se correr riscos, de se admitir erros,
de se receber ou dar feedbacks negativos, impedindo o bom fluxo do conhecimento e sua
criagéo.

Assim, baseada nos constructos de Alves, Franca e Magaldi (2011), esta categoria de
andlise estd subdividida em: Individualismo, Medo de se expor, Confidencialidade,

Competicdo Interna, Seletividade, Falta de Tempo e Perda de Poder.

5.2.1 Individualismo

Um dos valores doutrinados pela ‘Rosa das Virtudes’ (BRASIL, 2004), a cooperacao,
leva a uma quase repulsa pelos entrevistados quando indagados sobre o aspecto
individualismo ser uma barreira ao compartilhamento do conhecimento.

Conforme apresentado por Alves, Franca e Magaldi (2011), o individualismo pode ser
interpretado como a relutancia de individuos que investiram recursos na constru¢do de uma
competéncia especifica em compartilhar este conhecimento com outros. Partindo deste
conceito, surgem questdes interessantes que apontam para o individualismo como sendo,
indiscutivelmente, uma barreira ao compartilhamento na organizacdo, porém ndo fica claro se
€ um consenso.

Contudo, é interessante ressaltar que, a abordagem iluminada a seguir — a qual flutua
entre as percepcdes de individualismo e competicdo interna — coloca em xeque a unanimidade
dos entrevistados quanto a percepc¢do da cooperacdo sendo um repelente ao individualismo

como barreira ao compartilhamento no caso estudado:

N&o vejo nenhum tipo de incentivo para o compartilhamento do conhecimento,
acredito que dependa mais do perfil de cada um. Dependendo do perfil da pessoa,
acredito que a competitividade possa inibir um pouco sim. Existe até mesmo uma
expressdo propria no jargdo naval para isso: ‘miguelar’®’ (Entrevistado 4).

¥ Miguelar na cultura organizacional da Marinha, em especial no ambito da Escola Naval, diz respeito ao
comportamento de ndo revelar todo o conhecimento que o aluno possui, para que Nao seja Necessario 0 Sseu
compartilhamento com os demais colegas.
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5.2.2 Medo de se expor

Inicialmente, no que diz respeito ao “medo de se expor” como barreira ao
compartilhamento do conhecimento, é relevante apresentar um extrato do estudo de Schmitt;

Costa e Moretto Neto (2012, p. 7), no tocante ao aspecto da Lideranca:

No caso militar, a lideranca é predominantemente percebida em individuos
exercendo papéis de comandantes e coordenadores de projetos. A aceitacdo do lider
passa pela identificacdo do grupo e perante o grupo, por intermédio da relacdo entre
aches e comportamentos em detrimento de expectativas. Trata-se, portanto, de uma
relagdo envolta de elementos de poder, emocdo e cognicdo, por intermédio de
interacdo e empatia. Na pratica, constata-se que o lider militar deve refletir ao
liderado dominio da habilidade ou conhecimento demandado, bem como, o efetivo
compromisso pessoal com os principios e valores organizacionais.

Com esse entendimento, notamos que a percepcdo sobre o compartilhamento de
conhecimento podendo expor fracassos que tragam danos a carreira ou reputacao do individuo
tangencia a preocupacdo com sua Lideranca — que pode ser entendida como um dos principais
atributos a serem desenvolvidos e conquistados pelos Oficiais, de uma maneira geral. Com
isso, confirmamos que o medo de se expor é uma barreira — ainda que velada — ao

compartilhamento do conhecimento, conforme evidenciado a seguir:

Acredito que influencia, porém pouco. Normalmente o oficial vai buscar o
conhecimento com quem ele possui um maior contato ou afinidade, independente da
hierarquia. Se ndo houver alternativa, e ele tiver que buscar com um desconhecido,
ai sim, acredito que ele optara por um de menor grau hierarquico para ndo se expor
(Entrevistado 4)

5.2.3 Confidencialidade

A percepcéo de que o conhecimento é algo sigiloso e que ndo deve ser compartilhado,
de certa forma, é observavel nos ambientes militares, em funcdo da natureza de algumas de
suas atividades serem classificadas como de carater reservado. Contudo, no &mbito dos
conhecimentos em “assuntos de intendéncia”, a maioria dos topicos demanda uma maior
publicidade e transparéncia de suas decisdes. Com isso, ndo foi constatada a

confidencialidade como uma barreira ao compartilhamento, no caso estudado.
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5.2.4 Competicdo Interna

A criacdo do conhecimento é dindmica, por meio de interacdes sociais, e sua natureza
é subjetiva, profundamente arraigada em sistemas de valores individuais. Por isso, a
organizacdo deve criar um ambiente e clima organizacional de cooperacdo mutua e de
solicitude, de modo a enfraquecer a competitividade entre as pessoas. O problema do reflexo
da hipercompeticdo é grave, sendo capaz de remover o principal lubrificante do processo de
criagdo de conhecimento: a solidariedade entre os membros da organizacdo. O contexto
hipercompetitivo afasta-se tanto quanto possivel do contexto capacitante, ao induzir os
individuos a agir de maneira ndo confiavel, a negar ajuda aos outros, e envolver-se nos jogos
organizacionais, a criticar sem razdo idéias potencialmente valiosas e a recusar-se a oferecer
feedback durante o processo de aprendizado. (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p.62).

Neste aspecto, existe um antagonismo, uma divisdo de percep¢do. Se pelo fato da
hierarquia ndo permitir que um subordinado possa ocupar um cargo de seu superior, visto que
esta distribuicdo é muito clara e observada ao rigor da previsao institucional, por outro, num
mesmo nivel hierarquico emergiram observacfes que corroboram para a existéncia clara de
um ambiente competitivo.

Perguntado sobre o aspecto hierarquia, sua percepc¢do quanto ao compartilhamento ser
cotidiano e barreiras possiveis ao compartilhamento, um dos entrevistados responde
claramente a percepcdo de todos os componentes quanto a impossibilidade de uma

“competicao vertical”:

O compartilhamento acontece até pela falta de competitividade. A hierarquia nao faz
com que o ‘Fragata’(Capitdo-de-Fragata) esteja competindo com o ‘Mar e Guerra’
(Capitdo-de-Mar-e-Guerra), muito pelo contrario, o ‘Fragata’ vai colaborar com esse
‘Mar e Guerra’. Entdo, o ‘Mar e Guerra’ compartilhando conhecimento vai fazer
com que o ‘Fragata’ conheca mais, atue melhor, ¢ todo mundo vai chegar ao
objetivo, provavelmente mais rapido, porque todo mundo vai ‘se dar bem’ no final.
Entdo acho que ndo é um inibidor, com certeza. (Entrevistado 11).

Entretanto, alguns entrevistados deixam registradas suas percep¢des quanto a

competicdo horizontal, ou seja, entre Oficiais de mesmo nivel hierarquico:

Acho que o atual sistema de recompensa da e avaliacdo da MB néo favorece o
compartilhamento de informacdes, ndo havendo atualmente mecanismos que
incentivem o compartilhamento dos mesmos, sendo a competitividade, na forma
atualmente existente, um fator inibidor da difusdo do conhecimento (Entrevistado 6)
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Pinto (2013) reforca essa possivel interferéncia no compartilhamento do conhecimento
de forma voluntariosa quando elucida a falta de unicidade na percepc¢do dos Oficiais
Intendentes quanto aos critérios dos processos de selecdo a oportunidades mais cobigadas por

estes Oficiais:

Os processos de sele¢cdo para as oportunidades sdo percebidos de forma diferente
pelos oficiais. Alguns acreditam que séo justos, dentro do possivel e que ha lisura e
equidade, dentro dos critérios de avaliagdo de desempenho, que é feita
semestralmente. Outros acham que ha uma predominancia de equidade, mas que 0s
critérios ndo sdo claros ou transparentes. Um terceiro grupo ndo acredita na equidade
e que as oportunidades acabam indo sempre para 0s mesmos individuos (PINTO,
2012, p.113)

5.2.5 Seletividade

Em fungdo de determinados aspectos culturais inerentes ao ambiente militar de que,
por exemplo, nem todos os niveis hierarquicos devem ter acesso a determinadas informacoes,
uma vez que podem ser uma ameaca ao cumprimento de determinada missdo, o0 aspecto
seletividade é, sutilmente, observado, porém nédo fica muito claro se pela preocupagdo com o
teor do conhecimento a ser compartilhado — considerando a seletividade como a percepcao de
que apenas parte do conhecimento deve ser compartilhada — ou se pela possibilidade deste
compartilhamento vir a comprometer seu poder (em termos de influéncia e destaque na
organizacdo, 0 que estaria mais ligado ao aspecto da competicdo interna ou perda de poder),
para tal, pode ser destacado o trecho a seguir:

A gente tem uma cultura do conhecimento cotidiano, efetivamente isso é passado,
isso ndo é problema, como trabalhar, como fazer isso, isso ai ndo é o problema. O
problema é de determinados assuntos especificos aonde vocé tem poucas pessoas
que conhecem aquilo, e efetivamente a gente percebe que tem uma cultura
organizacional, ela as vezes prefere ser detentora daquele conhecimento, ser um
ponto de referéncia daquele assunto, isso é uma barreira que precisa ser quebrada
(Entrevistado 12).

5.2.6 Falta de Tempo

O aspecto falta de tempo também se apresentou como bastante controverso nas
entrevistas. Dependendo do tempo de servico do entrevistado na MB, a percepcdo das
maultiplas atividades simultaneas foi analisada por prismas distintos. A partir dessa dualidade,
fica dificil determinar a falta de tempo como uma barreira clara ao compartilhamento, visto

que a inexperiéncia profissional ou a “precariedade” do contrato psicologico dos Oficiais de
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menor grau hierdrquico pode ser um fator que os leva a percepg¢do da escassez de tempo como
uma barreira latente ao compartilhamento do conhecimento. Outro aspecto relevante é o fato
de, por ser uma estrutura bem hierarquizada e tradicional, a centralizacdo das decisdes
administrativas leva a uma grande quantidade de prioridades listadas em suas agendas,
considerando o fato de apesar de pouca hierarquia enquanto Oficiais, ainda assim possuem
um considerdvel contingente humano de subordinados. Contudo, indubitavelmente, é um
aspecto no minimo a ser considerado sensivel, visto que pode comprometer o bom andamento

das prioridades estabelecidas pelo Comando.

Na minha opinido, ndo existe uma barreira por causa da hierarquia, como foi citado
anteriormente, a falta de tempo é um fator que dificulta a transmissdo do
conhecimento. A medida que o Oficial vai subindo na escala hierarquica, a
quantidade de tarefas e a responsabilidade aumentam, com isso o compartilhamento
do conhecimento acaba ficando prejudicado (Entrevistado 2)

Registrando esta polémica questdo, num outro extremo, destacamos outra fala que
contraria a falta de tempo como barreira ao compartilhamento, classificando esta escassez

como uma questdo de prioridade na agenda de trabalho:

Eu acredito que escassez de tempo é uma falcia, ndo existe isso. Estou sendo um
pouco forte, mas eu acredito que o que existe é uma ma geréncia do tempo. Existem
milhdes de livros por ai que auxiliam as pessoas a organizar o seu tempo. Mas isso é
uma administragdo pessoal, vocé tem que organizar o seu tempo. E saber quais séo
as prioridades daquele dia, quais sdo as prioridades daguela semana, quais sdo as
prioridades daquele més. E se isso é uma prioridade vai ter que entrar nos seus
afazeres daquela semana. E na maioria das vezes vocé vai conseguir tempo pra
executar aquela tarefa (Entrevistado 12)

5.2.7 Perda de Poder

Entdo uma pessoa, normalmente com uma cultura organizacional, ela tenta se
manter sempre uma pessoa que seja importante, que seja bem quista, que seja
detentora de determinado conhecimento. As vezes, acaba que a gente percebe isso,
as pessoas confundem as situagdes, e com uma cultura as vezes prdpria acaba
querendo se transformar numa ilha de conhecimento (Entrevistado 12).

Este fator, apesar de bem definido e interpretado como sendo a percepcdo de que
compartilhar conhecimento equivale a perder poder e influéncia na organizacdo, nao foi muito
bem interpretado pelos entrevistados, visto que, no meio militar o poder estd muito mais
associado a visdo hierarquica, onde os superiores detém o poder decisério e por conta do
sistema inviabilizar a ruptura, ou seja, normalmente um subordinado ndo podera ascender ao

Sseu superior em critérios rotineiros de promogao.
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Contudo, é notéria a percepcdo de muitos dos entrevistados quanto a busca pela
posicdo de destaque, com vistas a exercer relativa influéncia no processo decisorio numa OM
por conta de ser uma “referéncia em algum assunto especifico”, ou seja, por ser um expoente
na area de conhecimento da funcdo que possui. A motivacdo para tal comportamento nao é
unanime nas respostas colhidas, visto que pode ser por interesse especifico de ser bem
avaliado pelo seu Comandante, pode ser pela preocupacdo em permanecer em determinado
cargo, ou até mesmo poderia ser explicada pela competicdo interna, j& mencionada
anteriormente, em funcao da falta de compreensdo de muitos Oficiais quanto aos processos de

escolha na carreira.

5.3 FERRAMENTAS PRATICAS DA GC

Foi feita uma investigagdo nas normas e rotinas internas a Marinha do Brasil, além de
observadas as respostas das entrevistas para entdo poderem ser elencadas ferramentas que ja
sdo utilizadas na Gestdo do Conhecimento na MB, dentro do Setor SGM, ainda que nao
estejam agrupadas e ordenadas sob a mesma tutela, ou seja, ainda ndo facam parte de um
programa coordenado de GC. Tal critério teve como base a pesquisa “A Gestdo do
Conhecimento na Administracdo Publica — IPEA (BATISTA et al., 2005).

Como a pesquisa de Batista et al. (2005) aponta um total de dezoito ferramentas
praticas observadas na esfera do Governo Federal, optou-se por simplificar esta categoria de
analise, subdividindo-a em: Ferramentas Observadas na MB, Sugestfes para a GC na MB e

Outras Observacdes.

5.3.1 Ferramentas Observadas na MB

Com base nas entrevistas realizadas e na pesquisa documental, principalmente nos
sitios eletronicos (intranet-MB) das OM que compdem o caso, bem como analisando alguns
documentos internos destas Diretorias Especializadas, nota-se que a cultura de normatizagéo
de procedimentos, que favorece ao compartilhamento do conhecimento, ja é uma realidade no
Setor SGM, bem como na MB de uma forma geral. Contudo, ainda carecem de incentivo aos
demais membros da organizacdo o amplo acesso e a consulta a tais documentos gerados, visto
que atualmente funcionam como “depdsito de conhecimento”, porém ndo ¢ institucionalizada

a multiplicacéo e utilizacdo desses documentos.
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Inicialmente, é importante ressaltar que, o conceito de Gestdo do Conhecimento néo
estd bem difundido ainda de uma forma mais abrangente na Marinha do Brasil, em que pese
notarmos diversas iniciativas isoladas que denotam a preocupacdo com a manutencdo dos
conhecimentos adquiridos e desenvolvidos, como uma vantagem estratégica a organizacéo.
Contudo ja existe uma Orientacdo Setorial, emanada pelo Secretéario-Geral da Marinha para
que sejam adotadas as providéncias para a implantagdo de tal sisteméatica. Num primeiro
momento, a determinacéo visa o compartilhamento do conhecimento por meio da codificacéo,
ou seja, utilizando-se de relatorios a serem apresentados por Oficiais que participem de
cursos, congressos ou palestras, em cujos documentos deverdo ser explicitados os
conhecimentos adquiridos e, posteriormente, tais Oficiais possam servir como referéncia nos
assuntos.

Dentro do Setor SGM, o segundo passo esta sendo nesse momento: o Curso de
Especializagdo em Intendéncia (C-Espc-Int) e o Curso de Aperfeicoamento em Intendéncia
para Oficiais (CAIO) passardo a ser ministrados no CIANB em 2014. Com essa medida,
ocorrera uma maior aproximacao entre a area de ensino-aprendizagem organizacional e a area
de atuacdo profissional posterior aos cursos. Em funcdo da mudanca de subordinacao destes
cursos, e até pela questdo da localizagdo geogréfica, aumentardo as possibilidades de maior
integracdo com diversas OM de Intendéncia. Além disso, pretende-se fazer uma maior
aproximacéo entre as OMOT do Setor SGM e o CIANB, potencializando-se assim a espiral
do conhecimento e favorecendo um melhor ambiente de aprendizagem organizacional nos

assuntos de intendéncia.

Existe(ia) um periddico, no ambito das OM componentes do Sistema de
Abastecimento da Marinha (SAbM), chamado O Pelicano. Este periddico se
destinava a publicar as boas praticas de gestdo evidenciadas nas OM. (...) O CIANB
disponibiliza um espago para a publicagdo de trabalhos académicos em uma
biblioteca virtual. O CCIMar também disponibiliza uma biblioteca virtual, com os
trabalhos académicos relacionados aos temas de interesse do controle interno e
também existe um espaco que contém os relatérios resumos dos eventos de
capacitacdo e atualizacdo profissional em que seus profissionais participam.
(Entrevistado 7).

Além do periddico “O Pelicano” (publicacdo interna) citado acima, pode-se notar
outras fontes de conhecimento sobre as melhores praticas profissionais, como por exemplo, 0
Programa Netuno, em seu sitio na intranet.

Outra experiéncia de compartilhamento do conhecimento ja consolidada na MB séo 0s
Simposios de Préaticas de Gestdo (Programa Netuno) organizados pela SGM e pela DAdM..

Estes simpdsios ja foram realizados em quatro edigdes - sendo a sua Ultima realizada no
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corrente ano — e possuem caracteristicas de compartilhamento do conhecimento por meio da
ferramenta “Melhores Praticas” (com a apresentagdo das OM da MB que se destacaram ao
longo das dltimas avaliagdes do Prémio Nacional da Gestdo Pablica), além de palestras de
outros 6rgaos do Governo Federal sobre o tema central.

Outro exemplo pratico, apresentado nas entrevistas, ¢ a ferramenta “workshop”, dentre
os diversos eventos dessa natureza que séo realizados no ambito do Corpo de Intendentes,

como transcrito abaixo:

Existe efetivamente esta integragdo/compartilhamento de conhecimentos. Como
exemplo posso citar o workshop de gestores do Curso de Aperfeicoamento em
Intendéncia para Oficiais (CAIO) realizado no CIAW para disseminar experiéncias
adquiridas pelos oficiais alunos do CAIO aos oficiais alunos do C-Espc-INT,
contando com a participacdo efetiva das DE do Setor SGM (Entrevistado 5)

No quadro seguinte, encontram-se listados alguns dos principais exemplos de praticas

de GC existentes e que foram observados no &mbito do caso em estudo.

Quadro 9 - Resumo de alguns exemplos das préaticas de GC existentes na MB

Praticas de gestdo do conhecimento Panorama Observado Atualmente
No ultimo Simp6sio Netuno, foram apresentadas as melhores praticas
Melhores préticas de gestdo de algumas OM, de acordo com as categorias das
premiagdes.

O Simpdsio Netuno pode ser visto como um grande férum presencial
de discussdo sobre o tema “melhoria da gestdo publica”. Em 2013,
foi realizada a quarta edi¢do do evento, o qual iniciou-se em 2007.
O Portal (intranet-MB) do Programa Netuno ja é uma realidade.
Ferramentas de colaboragdo como Basta apenas ser mais difundido e utilizado mais constantemente
portais, intranets e extranets pelas OM da MB. Além disso, todas as OMOT disseminam manuais
e orientacBes por meio da intranet-MB.
Os diversos cursos do CIANB voltados para a gestdo administrativa.
Como perspectivas futuras, os cursos de Especializacdo em
Intendéncia e de Aperfeicamento em Intendéncia para Oficiais
(CAIOQ) passardo a ser ministrados neste Centro.
Diversas OMOT determinam a codificagio do conhecimento
adquirido em cursos por meio de relatdrios, os quais sdo arquivados
na SGM. Tais relatérios poderiam ser disponibilizados numa
Gestdo do contetdo Biblioteca Virtual e até mesmo servirem de fonte de dados para o
mapeamento das competéncias individuais e organizacionais, dentro
do Setor SGM, favorecendo novas ferramentas praticas e melhor
compartilhamento do conhecimento.
J& é plenamente difundida na MB, por meio do Sistema SIGDEM.
Este sistema é de responsabilidade da DAdM e facilita todo o
Gestéo eletrdnica de documentos controle, disseminacéo e acesso aos documentos (internos e externos,
emitidos ou enderegados a OM).

Féruns (presenciais e virtuais)/Listas
de discusséo

Educacdo corporativa

O Programa Netuno j& prevé o registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos, servicos executados nas
OM. Na verdade, tal registro é disseminado com a preocupacdo
voltada para a busca da exceléncia na gestdo pdblica das OM, como
um todo.

Mapeamento ou auditoria do
conhecimento
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Praticas de gestdo do conhecimento Panorama Observado Atualmente

As OMOTs podem ser interpretadas como repositorios de
informacdes sobre a localizagdo de conhecimentos na organizacéo,
incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou equipes
detentoras de determinado conhecimento, de acordo com suas &reas
de atuacédo.

Banco de competéncias
organizacionais

Fonte: Elaboracdo prépria

5.3.2 Sugestdes para a GC na MB

Antecipar a mudanca da estrutura da organizagdo tornou-se questdo importante na
gestdo das organizacdes, na resposta as mudancas ambientais e demais contingéncias internas
e externas que permeiam o cotidiano organizacional. A evolucdo da estrutura pode ser movida
por uma série de fatores, dentre os quais a aprendizagem organizacional, as alteracbes de
pessoal e situagOes de mudancas externas, internas e da gestdo do conhecimento (MOON;
CARLEY, 2007). Com isso, relacionar a gestdo do conhecimento e a aprendizagem
organizacional com seus aspectos estruturais torna-se essencial diante da importancia que

essas areas de estudos ganharam a partir da compreensdo da estrutura organizacional.

A gestdo do conhecimento cada vez mais estd sendo valorizada na Marinha, hoje
ndo é uma iniciativa s6 isolada aqui do CIANB ndo, tem muita gente que esta
engajada na faina™. A gente esta criando o novo Centro (CIANB) pra ser uma
referéncia de educagdo corporativa na area de Intendéncia. A prépria Universidade
Corporativa da Marinha do CIM, ndo s6 pra trazer esses poucos cursos que eu falei
de carreira, mas também para ministrar, expandir os assuntos para todos os militares.
E ndo tem jeito, a tendéncia é essa mesmo. O Corpo de Intendentes esta bem focado
nisso ai e a tendéncia € melhorar cada vez mais (Entrevistado 11).

Outro aspecto a ser observado é o grande diferencial da Educacdo a Distancia, que
detém a possibilidade de democratizar o acesso as ac¢fes de capacitacdo profissional, de
respeitar os ritmos individuais de aprendizagem, e, principalmente, superar as limitagdes
orcamentarias que, na Administracdo Publica, frequentemente transformam-se em
impedimentos a realizacdo de determinados projetos, por mais nobres que sejam seus
objetivos (MONTEIRO, 2009) Com isso, podemos dizer que a maior utilizacdo do ambiente
virtual de aprendizagem, por meio da difusdo de cursos a distancia e da criacdo e condugéo de
foruns tematicos, pode ser uma grande tendéncia na expansdo da aprendizagem
organizacional no Corpo de Intendentes da Marinha do Brasil, a qual serd capitaneada pelo
CIANB, o qual estd cada vez mais assumindo o papel de Gestor do Conhecimento em

15 Expresséo tipica do meio naval para descrever tarefa ou empreitada.
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assuntos de Intendéncia na MB e consequentemente, desenvolvendo seu potencial de
Universidade Corporativa nesta area.

Especificamente em relacdio ao ambiente virtual de aprendizagem e/ou
compartilhamento de conhecimento neste segmento, ressalta-se a seguinte observacao captada
em uma das entrevistas, mas que foi quase unanime sobre o potencial que ainda pode ser mais
explorado pelas OM do Setor SGM, com vistas a ampliar a atuacdo da gestdo do

conhecimento:

Um importante ponto seria 0 uso mais intensivo de tecnologia, principalmente o
ensino a distancia e todas as suas potencialidades. Um modelo que poderia ser
adaptado é o que é atualmente utilizado pelo Banco do Brasil reportado no livro
‘Educacdo Corporativa: Desenvolvendo e gerenciando competéncias’, de autoria da
Prof® Fatima Bayma, 2005. (Entrevistado 6)

Ainda sobre as vantagens que podem ser alcancadas com o maior aproveitamento do
ambiente virtual de aprendizagem, pode-se notar a necessidade de muitas OM da area de
Intendéncia e que ndo sejam do Setor SGM em serem atendidas em cursos de capacitacao e

reciclagem de conhecimentos, conforme apontado no discurso abaixo:

As OM do Rio usufruem dos cursos expeditos ministrados pelo CIAW, CIAA e
CIANB. ‘Fora de sede’’®, em virtude das restricdes orcamentarias, ndo ha esse
apoio. Acho que os cursos devem ser realizados fora do Rio de Janeiro de forma a
atualizar os profissionais da MB que servem fora de Sede. (Entrevistado 1)

Encerrando a andlise sobre a abrangéncia do ambiente virtual, pode-se trazer a tona
outra questdo, que impacta diretamente na capacitacdo profissional, que é a escassez de
recursos orcamentarios. Desta forma, emerge a educacdo a distancia nesse ambiente como
uma solucdo de maior economicidade, salientando que tal pratica ja € adotada na MB, porém

pode ser mais utilizada:

Ainda mais se vocé olhar para os problemas que vocé tem, ou seja, qual é a
dimensao que vai nortear as suas possibilidades? Uma delas é a escassez de recursos
(orcamentarios). Entdo vocé precisa fazer com que o conhecimento chegue até
aquele determinado oficial, mesmo que ele esteja fora-de-sede. E vocé vai precisar
de recursos pra trazer ele pra ca (para 0 CIANB) e vocé ndo possui. Vocé tem que
fazer esse conhecimento chegar até ele. S6 tem duas formas: ou vocé pega o tutor e
manda 4 pra fora — teoricamente, vai ficar muito mais caro do que fazer uma sala
com 20 pessoas aqui. E o custo disso? Ou entdo, vocé vai utilizar a ferramenta que o
mundo utiliza (educacdo a distancia). Ou seja, é vocé ficar de acordo com a
evolugdo do mundo. Eu acho que a Marinha esté utilizando. Eu vou fazer um curso

16 Classificacéo dada as OM que estdo localizadas fora da regi&o metropolitana do RJ.
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agora de administragdo para diretores. Tem uma parte dele que é a distancia
(Entrevistado 12)

Outra sugestdo importante, apontada por diversos entrevistados é a institucionalizacdo
de ambientes informais para o compartilhamento do conhecimento. Ou seja, a melhor
utilizacdo do ambiente virtual pode propiciar a criagdo deste “Ba”, como apontado no
referencial tedrico, que é o ambiente mais propicio ao estimulo ao compartilhamento do
conhecimento, gerando condic¢Oes incentivadoras ao dinamismo de um contexto capacitante,

como apontado a seguir:

Participei de diversos Grupos de Trabalho, com finalidades especificas quanto a
disseminagdo, compartilhamento e aprimoramento dos conhecimentos pessoais, a
exemplo: analise de processos organizacionais, revisdo de curriculos de cursos na
area de Administragdo, e realizacdo de mapeamento de competéncias. (...) N&o
percebo ambientes institucionalizados para troca de experiéncias informais e acho
extremamente valido tais ambientes para criagdo de novos conhecimentos
(Entrevistado 5).

Segundo Wenger (1998), o dialogo democrético e livre de imposicbes abre espaco
para a expressao de pensamentos e idéias inovadoras. O que mantém seus membros juntos é
um sentido comum de propdsito e uma necessidade de saber 0 que 0s outros membros sabem.
As pessoas trabalham em conjunto ou se associam naturalmente, podendo ser comunidades
informais de colegas. O resultado seria fruto da criatividade, dando origem a maneiras
melhores e mais faceis de resolver seus compromissos.

As comunidades de pratica, ou grupos que aprendem, tém caracteristicas especiais,
que as diferem das equipes multifuncionais tradicionais. Segundo Stewart (1997), as
comunidades sdo extremamente criativas, mas também frageis, sensiveis ao alto nivel de
controle, e dificeis de serem gerenciadas. Por conta dessas caracteristicas, apesar de terem
sido sugeridos por diversos entrevistados a pratica de féruns tematicos virtuais, é evidente a
preocupacdo da organizacdo quanto ao grau de liberdade que pode ser dado a estes foruns
virtuais. Indiscutivelmente, dentro da estrutura vigente, onde existem as OMOT, estes foruns
podem comecar a disseminar conhecimentos que ndo estariam alinhados as praticas
preconizadas pelos manuais das Diretorias Especializadas, o que fragilizaria a imagem destas
fontes de conhecimento, em funcdo, principalmente, de procedimentos equivocados que
venham a ser compartilhados. Em que pese esta ressalva, ja existem alguns féruns de
discussdo no ambito da Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM), mas que ndo sao
especificos para a rea de atuacdo do CIM. Utilizando-se da ferramenta melhores préticas, o

exemplo da DEnsM poderia ser experimentado no &mbito do Setor SGM.
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5.3.3 QOutras Observagoes

Com relacdo a Gestdo do Conhecimento, acredito que existe um caminho longo a ser
percorrido na MB. Se, por um lado, a maioria das atividades encontra-se
devidamente normatizada, 0os conhecimentos adquiridos no desempenho das
atividades néo sdo coletados para facilitar futuros trabalhos (Entrevistado 7).

Em relacdo a transcricdo acima, pode ser comentada a mudanca de tarefas do CIANB,
dentre elas, estar passando a assumir o papel de “OM Gestora do Conhecimento” no Setor
SGM. Ou seja, novas atividades serdo desenvolvidas para que se possa alcangar o
cumprimento de sua nova missao organizacional. Dentre elas, a elaboracdo de um Banco de
Competéncias Individuais dos Oficiais do Corpo de Intendentes, conforme salienta um dos

entrevistados:

O nosso centro (CIANB) esté fazendo um banco de dados da area de conhecimento
do setor da SGM. E um banco de dados que a gente vai ver o que cada um detém ali.
Isso pode ser usado de duas formas, tanto quem tem necessidade daquele
conhecimento, alguém habilitado, capacitado no setor. Por exemplo, eu preciso de
alguém amanhd pra dar uma aula de logistica empresarial. Entdo eu vou & nesse
banco e vejo quem tem uma formacdo, detém algum conhecimento da area ou
experiéncia. Entdo eu vou la e consigo achar essa pessoa (Entrevistado 11).

Podemos perceber a crescente importancia que o Corpo de Intendentes da Marinha
vem adquirindo ao longo do tempo, baseados num extrato da Ordem do Dia'’ n° 1/2011,
assinada pelo Exm®. Sr Vice-Almirante (IM) Indalecio Castilho Villa Alvarez, Diretor de
Administracdo da Marinha na ocasido do 241° aniversario do Corpo de Intendentes da

Marinha, em 03 de margo de 2011:

A trajetéria do Corpo de Intendentes é permeada por evolucdes e incrementos
organizacionais, sempre conotados com a eficiéncia operacional de nossos navios e
organizacfes de terra, cabendo destacar a ampliacdo do universo dos cargos e
fungdes exercidos pelos Oficiais Intendentes. Desde a implantacdo da formacdo dos
Oficiais IM na Escola Naval, iniciada em 1938, o efetivo evoluiu de pouco mais de
oitenta Oficiais, com a carreira limitada ao posto de Capitdo-de-Mar-e-Guerra, para
cerca de setecentos Oficiais, podendo alcancgar o posto de Vice- Almirante.

Y Documento Interno, normalmente publicado em datas festivas ou com assuntos que sejam considerados
relevantes pela Alta Administracdo Naval.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

6.1 CONCLUSOES

Conforme mencionado por Batista et al. (2005), no estudo do IPEA sobre Gestédo do
Conhecimento na Administra¢do Publica:

Os resultados ainda timidos sdo, em grande medida, uma consequéncia de iniciativas
isoladas e esforcos pulverizados, muitas vezes em um mesmo ministério; a auséncia
de comunicacdo e compartilhamento de informacdes internamente e entre as
organizag0es sobre praticas de GC; e, finalmente, o desconhecimento do tema entre
membros da alta administracdo, de chefias intermediérias e de servidores de uma
maneira geral. Tal situacdo demonstra que, para que ocorra a massificacdo da Gestao
do Conhecimento na Administracdo Direta, uma politica de GC ampla se faz
necessaria, com direcionadores estratégicos, alocacdo de recursos especificos e
treinamentos nos varios niveis organizacionais.

Santos (2001) enfatiza que a gestdo do conhecimento consiste em um processo
corporativo que ndo pode ser desenvolvido separadamente dos demais, este tem que estar
compativel com os objetivos da organizacdo, que envolve gestdo de competéncias, gestdo do
capital intelectual, aprendizagem organizacional, inteligéncia empresarial e educacdo,
demonstrando assim o autor que a complexidade da questdo se inicia com uma lista de
processos que devem ser envolvidos na gestdo do conhecimento.

Com base nesse cenario comum a esfera federal do governo, podemos dizer que o
mesmo ocorre na MB. Como apontado nas analises, ndo é percebido pelos entrevistados uma
GC bem estruturada (no ambito do caso estudado), com uma OM sendo a principal condutora
desta gestdo, além da inexisténcia de um contexto capacitante (Ba) — formal ou informal — ser
um aspecto que impacta negativamente no compartilhamento do conhecimento. Estes
aspectos precisam ser bem trabalhados, como um principio estruturante de uma GC bem
sucedida.

Contudo, a iniciativa do Programa Netuno ja € um grande avanco a implementacéo de
uma GC nos assuntos de intendéncia, bastando ser sua imagem (de um programa que busca a
exceléncia em gestdo) melhor trabalhada e associada a importancia de se multiplicar os
beneficios do compartilhamento do conhecimento. O aspecto a ser mais bem trabalhado em
termos praticos para uma melhor difusdo da Gestdo do Conhecimento na area de ensino dos
assuntos de intendéncia talvez seja o incentivo formalizado para tal pratica. Ou seja,
mecanismos de incentivo devem ser formalizados para que os componentes das diversas OM

da area de intendéncia tenham motivacédo suficiente para dedicarem parcela de seu precioso
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tempo a tal atividade. E fato que existe uma consciéncia coletiva a respeito da importancia do
tema, contudo, em fungdo das prioridades dos comandos e da falta de mecanismos de
incentivo, acaba sendo preterido o compartilhamento, visto que as listas de prioridades séo
extensas.

Também podemos concluir que, apesar do fato de a literatura tradicional de GC
apontar o ambiente hierarquizado como desfavoravel ao compartilhamento do conhecimento,
tal caracteristica ndo se confirma com tamanha intensidade na estrutura militar, visto que
diversos aspectos favorecem ao fator confianca organizacional e interpessoal, como assinala
Régo (2012, p.153):

O fato de o tempo de exposicdo a hierarquia ter apresentado um relacionamento
positivo com a propensdo ao compartilhamento do conhecimento revelou uma
contradicdo com as criticas negativas de Takeuchi e Nonaka (2008), evidenciando as
caracteristicas da hierarquia em unificar os esforcos de trabalho e imputar
responsabilidades, gerando maior comprometimento e satisfacdo (JAQUES, 1990),
condi¢es favoraveis para a troca de conhecimento.

Contudo, é importante notarmos que existe competitividade interna, dentro dos
mesmos niveis hierarquicos, conforme apontado por alguns dos entrevistados. Esta questdo
pode ser associada aos aspectos da cultura organizacional, onde ocorre um grande incentivo
nas escolas de formacdo a meritocracia baseada nas avaliagdes disciplinares, uma vez que 0s
alunos melhores classificados gozam de alguns pequenos privilégios e tém a prioridade na
escolha das comissfes ao término de seus cursos. Assim, formados num ambiente
competitivo, os Oficiais tendem a desenvolver um espirito competitivo ao longo de suas
carreiras, buscando sempre estarem em posicao de destaque ou notoriedade. N&o que seja uma
caracteristica negativa, mas se pudesse ser melhor orientada ou até mesmo, se 0s critérios de
avaliacdo ao longo da carreira pudessem ser mais direcionados a busca pelas habilidades,
competéncias e atitudes desenvolvidas pelo Oficial, esta metodologia de avaliacdo e conducao
da gestdo da carreira serviria como um aspecto motivacional ao aprendizado continuo (de
forma voluntaria), bem como o compartilhamento seria uma consequéncia mais espontanea
ainda.

Diante deste cenario, e respondendo ao problema de pesquisa, podemos concluir que a
MB possui caracteristicas impares no tocante a vantagens para a GC, visto que:

a) ja possui rotinas bem difundidas para a codificacdo do conhecimento tacito

adquirido pelo pessoal em cursos extra-MB,;
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b) os processos ja estdo sendo bem mapeados, conforme previsto nas acdes de
implementacdo do Programa Netuno;

c) a cultura organizacional, apesar de possuir caracteristicas competitivas, tem uma
tendéncia a ndo ser tdo grosseira, Visto que 0s superiores hierarquicos nao
concorrem com seus subordinados em promog0es na carreira;

d) o CIANB ja possui caracteristicas de Universidade Corporativa, tendo um enorme
potencial para ampliar e difundir a Aprendizagem Organizacional nos assuntos de
intendéncia;

e) as ferramentas de e-learning e foruns virtuais j& podem ser consideradas como
familiarizadas a cultura organizacional, uma vez que foram observados diversos
exemplos do uso da mesma na area da Diretoria de Ensino. Tais ferramentas ao
serem difundidas no seu uso, podem ser absorvidas ndo s6 pelo CIANB, mas
também pelo sitio eletrénico do Programa Netuno, como uma forma de incentivar
0 estudo a distancia. Além disso, podem ser criadas comunidades de pratica, onde
as diversas OM possam fazer uso das experiéncias das demais unidades, ndo so
observando e reproduzindo os casos de sucesso, mas também evitando incorrer nos
mesmos erros ja testados anteriormente. Talvez, em relacdo ao caso dos fracassos,
devem ser melhor explorados, para que ndo sejam temidos por conta de eventuais

punicOes ou agdes de auditoria posteriores.

De uma maneira geral, no que tange a cultura organizacional, podemos concluir que as
caracteristicas do compartilhamento do conhecimento no ambito das OM de Intendéncia, em
especial naquelas componentes do Setor SGM, possuem uma maior quantidade de
caracteristicas positivas e favoraveis a tal pratica. Em especial pelo fato de os processos
estarem muito bem definidos e previstos, o inicio de tal compartilhamento ja é, praticamente,
uma rotina. Contudo, podemos observar que ainda pode ser melhor explorado o potencial do
Programa Netuno, em especial do seu sitio eletrénico, enquanto plataforma gerenciadora de
conhecimento. Uma vez que o compartilhamento do conhecimento é um dos pilares da
ferramenta gerencial “Programa Netuno”, sendo agregado a ela o aspecto motivacional pelas
liderancas, fomentando e prestigiando dentro das OM aqueles que se dediquem a tal prética, o
efeito multiplicador pode ser incomensurdvel. Os resultados, indubitavelmente, serdo de
extrema valia para a aprendizagem organizacional e a consolidacdo de uma gestdo do
conhecimento de vanguarda, eficiente, alinhada ao que preconiza a teoria, atenta ao que de

melhor pode ser desenvolvido numa organizacdo e, assim, contribuindo para o sucesso da
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Marinha do Brasil, no cumprimento de sua missdo organizacional, contando com um
contingente humano capacitado e motivado.

Diante da evolucdo histdrica do CIM, bem como face as peculiaridades da carreira do
Oficial Intendente e pela notéria importancia profissional na contribuicdo efetiva para o
cumprimento da missdo da Marinha do Brasil, faz-se preponderante a relevancia da
aprendizagem organizacional na busca da exceléncia nos assuntos de intendéncia, em especial
na gestdo publica, a qual pode ser alcancada com a efetiva adesdo das OM ao Programa
Netuno — assumindo oficialmente o papel de um contexto capacitante (“Ba ") nos assuntos de
intendéncia — como ferramenta e plataforma de compartilhamento do conhecimento, mas
também pela ampliagdo das atividades do CIANB, que ja recebeu a tarefa de “OM Gestora do
Conhecimento” no Setor SGM, cumulativamente podendo ser alcunhado de “Universidade

Corporativa do Corpo de Intendentes da Marinha”, visto que segundo Eboli (1999):

A Universidade Corporativa é, sobretudo, um processo e uma mentalidade que
permeiam toda a organizacdo, e ndo apenas um local fisico de aprendizado. A
missdo da Universidade Corporativa consiste em formar e desenvolver os talentos
humanos na gestdo de neg6cios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua.

6.2 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Devido a relevancia do tema, bem como caracteristicas particulares de ambientes
altamente hierarquizados, tais quais as For¢as Armadas, podemos afirmar que este trabalho
ora apresentado ndo teve a pretensdo de ser exaustivo em suas analises, mas apenas um
precursor, diante da proposta de visualizarmos como 0s aspectos comportamentais podem
influenciar o compartilhamento do conhecimento no Corpo de Intendentes da Marinha. Desta
forma, diversas pesquisas podem ampliar oportunidades e, consequentemente, proporcionar
beneficios tedricos e praticos a ciéncia e as organizagdes que possuam tais caracteristicas.

O campo da gestdo do conhecimento é deveras vasto. Apesar de ja ter sido bastante
estudado por diversos paises, no contexto brasileiro ainda ha muito que se explorar sobre o
assunto, em especial no que diz respeito & gestdo publica nas Forcas Armadas. Desta forma,
sugestdes de pesquisas futuras, tangentes ao tema, encontram-se listadas abaixo:

a) No ambito do Governo Federal, estudos de caso nas demais Forgas Armadas,

tendo em vista o fato de o Exército Brasileiro e a Forca Aérea Brasileira possuirem

caracteristicas similares na estruturacdo dos assuntos de intendéncia (possuem
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d)

76

Quadro de Oficiais Intendentes com as mesmas atribui¢des que o CIM, dentro de
suas organizacoes);

Ampliacdo do ambiente virtual de aprendizagem, como vantagem competitiva para
as OM, em épocas de restricbes orcamentarias na busca do aperfeicoamento
profissional dos Oficiais Intendentes das trés Forgas Armadas (Marinha do Brasil,
Exército Brasileiro e Forca Aérea Brasileira);

Possibilidades de ampliacdo da atuacdo do CIANB, enquanto OMPS, oferecendo
cursos para as demais Forcas Armadas e até mesmo para 6rgdos da Administracdo
Direta (Governo Federal), em funcdo das caracteristicas e obediéncia legislativa
nas atividades cotidianas. EX.: Licitacbes e Contratos, Logistica de Material,
Gestédo Publica; e

Em funcdo das diferencas na estrutura organizacional e da natureza das atividades
profissionais dos demais Corpos de Oficiais da Marinha do Brasil serem distintas,
sugere-se um estudo sobre como é conduzida a Gestdo do Conhecimento no Corpo

da Armada e no Corpo de Fuzileiros Navais.
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APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevistado:

1-

Inicialmente, gostaria de pedir que o Sr contasse, brevemente, vossa experiéncia
profissional na Marinha do Brasil, se ja exerceu funcdo de instrutoria na area de
Administracdo Publica; e se nos ultimos 5 anos exerceu funcdo relacionada a alguma

gestoria (Gestor / Ordenador de Despesas / Agente Fiscal).

Como o Sr percebe a evolucdo do ensino de Administracdo Publica na Marinha nos
ultimos anos, de uma forma geral (considerando as instituicdes EN, SGM, CIAW,
CAANB e as relacdes entre elas) comparando com a época do Sr na Escola Naval, por

exemplo? E dentro das OM que o Sr passou?

Ainda em relacdo ao ensino de Adm Publica, quais as principais caracteristicas que o Sr
destacaria (virtudes ou defeitos)? E quais aspectos que o Sr acha que podem ser
melhorados? (Obs: Analisando cursos da EN, CIAW, CIANB) Caso cabivel, faca
comentérios sobre o0s cursos extra-Marinha que ja realizou e como percebe o

compartilhamento destes conhecimentos e aproveitamento na MB?

Em relacdo a integracdo/compartilhamento dos conhecimentos técnicos entre os Agentes
(Gestores, AF, OD, instrutores), ndo s6 no decorrer de um determinado curso (EN, Esp,
CAIO, CEMOS, C-EXP), mas principalmente no decorrer da pratica cotidiana, como o Sr
percebe? Existe um compartilhamento? Em especial, sobre a Gestdo desse Conhecimento
na MB, o que o Sr observa como pontos positivos e negativos? O que o Sr gostaria de

acrescentar?

Como o Sr percebe o fator “HIERARQUIA” no contexto da pratica do compartilhamento
do conhecimento? O Sr vé como um facilitador, uma barreira, ou ndo influencia?

Explique sua otica, por gentileza.

Caso possivel, relate experiéncias profissionais em compartilhar conhecimento, ou seja,
se 0 Sr contou com apoio de outros agentes para 0 seu aprimoramento profissional e

pessoal no ambito da MB (cotidiano, “extra-cursos”...). Ainda neste contexto, o Sr
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percebia a existéncia de ambientes institucionalizados para troca de experiéncias
informais? Caso ndo, como o Sr acha que tais ambientes poderiam ter influenciado a sua

experiéncia, tanto para “receber” como para “compartilhar” conhecimento?

Como o Sr percebe a meritocracia na MB, no que tange ao incentivo ao
compartilhamento de conhecimento? O Sr acredita que existam mecanismos para
incentivar o compartilhamento neste sentido? Ou o Sr acredita que a competitividade

pode inibir o compartilhamento?

E quanto a confianca entre os agentes? Como o Sr percebe o fator confianga na MB? Na
sua opinido, facilita ou prejudica o compartilhamento entre os Agentes (Gestor / AF /

OD) superiores e subordinados?

Como o Sr percebe a escassez de pessoal (uma das principais justificativas para 0 excesso
de encargos individuais) como uma barreira ao compartilhamento, tendo em vista o

impacto destes encargos no fator “escassez de tempo™?

Voltando ao inicio de sua carreira, como 0 Sr receberia uma possibilidade de poder
contar com um MENTOR mais antigo, institucionalizado pela prépria MB, mas que o
Sr ndo pudesse escolher, (ou seja, a MB indicaria o Oficial, mas o Sr teria acesso direto
para tirar davidas de maneira mais informal), ressaltando que esse MENTOR seria
também avaliado pela evolucdo do Sr? E se o Sr pudesse escolher livremente este
MENTOR? E se esse MENTOR escolhido ndo tivesse uma obrigacéo institucional com
a evolucdo do desempenho do Sr, fosse como uma espécie de “conselheiro”, mas fosse
este obrigado a atender as solicitacdes de esclarecimento do Sr, num mesmo nivel de

informalidade, porém sem quaisquer avaliacfes (de ambas as partes)?

E sobre um programa de “leitura profissional obrigatdoria”, orientado aos agentes
envolvidos com Administracdo Publica (Oficiais IM, QC-IM, T e AA/AFN que
exercessem funcdes afetas) como um incentivo ao aprimoramento profissional? O Sr

acredita que seja possivel motivar tais Oficiais por um programa destes?
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O Sr ja ouviu falar sobre “coaching”? No ambito da MB, principalmente em relag@o as
funcdes afetas ao exercicio da Administragdo Publica (gestorias, licitacBes, programa

netuno, etc), o Sr percebe algo aplicavel, ou entdo, alguma pratica ja existente?

Na sua visdo, quais sdo as perspectivas para o Ensino de Administragdo Publica na MB?

E as possibilidades “EAD”, comente seu ponto de vista.

E sobre o Programa Netuno, quais sdo as principais caracteristicas e possibilidades que
o Sr vislumbra para esta ferramenta auxiliar a Gestdo do Conhecimento (em especial no
Ensino de Adm Publica)?

O Sr gostaria de declarar mais alguma coisa, principalmente relacionado ao Ensino de
Adm Publica na MB, Gestdo do Conhecimento ou qualquer outro tépico que o Sr julgue

importante?

Muito Obrigado! Como ja foi informado, este trabalho sera apresentado como parte da minha

dissertagdo junto ao Mestrado da FGV, sendo vossa identidade preservada, bem como

quaisquer publicagdes futuras somente ocorrerd com a autorizacdo do Sr(a) para uso do

contelido desta entrevista.
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ANEXO - GLOSSARIO DE TERMOS IPEA

Gestdo do Conhecimento: € compreendida, no ambito das politicas de Governo Eletronico,
como um conjunto de processos sistematizados, articulados e intencionais, capazes de
incrementar a habilidade dos gestores publicos em criar, coletar, organizar, transferir e
compartilhar informagdes e conhecimentos estratégicos que podem servir para a tomada de
decisOes, para a gestdo de politicas publicas e para a inclusdo do cidaddo como produtor de

conhecimento coletivo.

Comunidades de pratica/Comunidades de conhecimento: grupos informais e
interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As comunidades séo
auto-organizadas de modo que permite a colaboracdo de pessoas internas ou externas a
organizacdo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores
préticas e 0 acesso a especialistas, bem como a reutilizacdo de modelos, do conhecimento e

das licdes aprendidas.

Coaching: similar ao mentoring, mas o coach ndo participa da execucdo das atividades. Faz
parte de processo planejado de orientagdo, apoio, dialogo e acompanhamento, alinhado as
diretrizes estratégicas.

Mentoring: modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante (mentor)
modela as competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa 0 desempenho e

retroalimenta a execucdo das atividades do individuo ou do grupo.

Benchmarking interno e externo: busca sistematica das melhores referéncias para

comparagdo a processos, produtos e servicos da organizacgéo.

Melhores préticas (Best practices): identificacdo e difusdo de melhores préticas, que podem
ser definidas como um procedimento validado para a realizacdo de uma tarefa ou a solucéo de
um problema. Inclui o contexto em que pode ser aplicado. S&o documentadas por meio de

bancos de dados, manuais ou diretrizes.



89

Foruns (presenciais e virtuais)/Listas de discussdo: espacos para discutir, homogeneizar e
compartilhar informacdes, idéias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de

competéncias e para o aperfeicoamento de processos e atividades da organizacao.

Mapeamento ou Auditoria do conhecimento: registro do conhecimento organizacional
sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes. Inclui a elaboracéo de
mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos,

grupos ou a organizagdo como um todo.

Ferramentas de colaboragdo como portais, Intranets e extranets: portal ou outros sistemas
informatizados que capturam e difundem conhecimento e experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal é um espaco web de integracdo dos sistemas
corporativos, com seguranca e privacidade dos dados; pode constituir-se em um verdadeiro
ambiente de trabalho e repositério de conhecimento para a organizacdo e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informacGes e as aplicacGes relevantes, e também como
plataforma para comunidades de pratica, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos
estagios mais avancados, permite customizacdo e personaliza¢do da interface para cada um

dos funcionérios.

Sistema de gestdo por competéncias: estratégia de gestdo baseada nas competéncias
requeridas para o exercicio das atividades de determinado posto de trabalho e remuneracéo
pelo conjunto de competéncias efetivamente exercidas. As praticas nesta area visam
determinar as competéncias essenciais a organizacdo, avaliar a capacitacdo interna em relacéo
aos dominios correspondentes a essas competéncias e definir os conhecimentos e as
habilidades que sdo necessarios para superar as deficiéncias existentes em relacdo ao nivel
desejado para a organizacdo. Podem incluir o mapeamento dos processos-chave; das
competéncias essenciais associadas a eles; das atribuicdes, atividades e habilidades existentes

e necessarias; e das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de competéncias individuais/Banco de Talentos/Paginas Amarelas: repositorio de
informacdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas. A forma
mais simples € uma lista on-line do pessoal, contendo um perfil da experiéncia e das areas de
especialidade de cada usuario. O perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido por meio de

ensino formal e eventos de treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela instituicdo, ou
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pode mapear de forma mais ampla a competéncia dos funcionarios, incluindo informagdes

sobre conhecimento tacito, experiéncias e habilidades negociais e processuais.

Banco de competéncias organizacionais: repositorio de informacdes sobre a localizacéo de
conhecimentos na organizagdo, incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou as

equipes detentoras de determinado conhecimento.

Memdria organizacional/Li¢cGes aprendidas/Banco de conhecimentos: registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com 0s
clientes. As licbes aprendidas sdo relatos de experiéncias em que se registra 0 que aconteceu,
0 que se esperava que acontecesse, a analise das causas das diferencas e o que foi aprendido
durante o processo. A gestdo de conteudo mantém atualizadas as informacdes, as ideias, as
experiéncias, as licbes aprendidas e as melhores préaticas documentadas na Base de

Conhecimentos.

Sistemas de inteligéncia  organizacional/empresarial/Inteligéncia  competitiva:
transformacéo de dados em inteligéncia, com o objetivo de apoiar a tomada de decisdo. Visa
extrair inteligéncia de informac6es, por meio da captura e da converséo das informacGes em
diversos formatos, e a extracdo do conhecimento a partir da informacdo. O conhecimento
obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, € formalizado, documentado e

armazenado para facilitar o seu acesso.

Educacao corporativa: processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas a
atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as areas da organizacdo. Pode ser

implementada sob a forma de universidade corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.

Universidade corporativa: constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a
promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da organizacdo. Programas de
educacdo continuada, palestras e cursos técnicos visam desenvolver tanto comportamentos,

atitudes e conhecimentos mais amplos como habilidades técnicas mais especificas.

Narrativas: técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do Conhecimento para descrever

assuntos complicados, expor situagdes e/ou comunicar licdes aprendidas ou, ainda, para
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interpretar mudancas culturais. S&o relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos

ocorridos.

Sistemas de workflow: controle da qualidade da informacdo apoiado pela automacéo do fluxo
ou pelo tramite de documentos. Workflow é o termo utilizado para descrever a automagdo de
sistemas e processos de controle interno, implantada para simplificar e agilizar os negdcios. E
utilizado para controle de documentos e revisdes, requisicdes de pagamentos, estatisticas de

desempenho de funcionarios etc.

Gestdo do capital intelectual/Gestdo dos ativos intangiveis: os ativos intangiveis séo
recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil qualificacdo e mensuracdao, mas que
contribuem para 0s seus processos produtivos e sociais. A pratica pode incluir mapeamento
dos ativos organizacionais intangiveis; gestdo do capital humano; gestdo do capital do cliente;
e politica de propriedade intelectual.

Gestdo de conteddo: representacdo dos processos de selecdo, captura, classificagéo,
indexacdo, registro e depuracdo de informages. Tipicamente, envolve pesquisa continua dos
contetidos dispostos em instrumentos, como bases de dados, arvores de conhecimento, redes

humanas etc.

Gestdo Eletronica de Documentos (GED): pratica de gestdo que implica adocdo de
aplicativos informatizados de controle de emissdo, edi¢cdo e acompanhamento de tramitagéo,
distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos.

Data Warehouse (ferramenta de T1 para apoio a GC): tecnologia de rastreamento de dados
com arquitetura hierarquizada disposta em bases relacionais, permitindo versatilidade na

manipulagédo de grandes massas de dados.

Data mining (ferramenta de Tl para apoio a GC): os mineradores de dados sdo
instrumentos com alta capacidade de associacdo de termos, permitindo-lhes “garimpar”

assuntos ou temas especificos.

Outras ferramentas para apoio a GC: outras ferramentas comumente utilizadas como apoio

a implementacdo de processos de Gestdo do Conhecimento. Podem pertencer ao conjunto
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ligado a Tecnologia da Informacdo (bases de dados, Intranets, extranets, portais); as redes
humanas; ou, ainda, metodologias diversas, como as seguintes: Costumer Relationship
Management (CRM); Balanced Scorecard (BSC), Decision Support System (DSS),

Enterprise Resource Planning (ERP) e Key Performancelndicators (KPI).

Fonte: Batista et al. (2005, p. 85-87)



