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RESUMO

Titulo: A Gestao do Conhecimento nas Organizacdes Militares Prestadoras de Servicos Industriais

(OMPS-I) da Marinha do Brasil: o papel da gestao de recursos humanos

A Gestao do Conhecimento (GC) na Marinha do Brasil (MB) ¢ algo relativamente novo e ainda
com muito pouca difusao entre os seus militares e servidores civis e possui, até entdo, pequena
adesao das Organizacdes Militares, incluidas ai as OMPS-l. Para introducao da GC na MB, é
necessario comecar pelo principal pilar da GC: as pessoas. Gerir o conhecimento de uma
organizacao esta diretamente relacionado com gerir 0s seus recursos humanos. Se uma
organizacao quer ter uma GC eficaz, precisa ter uma gestdo de Recursos Humanos (GRH)
igualmente eficaz. As principais atividades de GRH contempladas pelo estudo foram o
recrutamento, treinamento, a gestao de carreiras, a avaliacao de desempenho e o sistema de
recompensas e foi ainda atribuida grande importancia a socializacao e a rotacao de pessoal entre
setores das Organizacdes Militares (OM) e entre OM. As macro atividades de GC contempladas
no estudo sao a criacdo, aquisicdo, compartilhamento e aplicacao do conhecimento.

Foi utilizada na parte empirica da pesquisa a estratégia de investigacdo qualitativa de estudo
de caso. A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas, registos de arquivos e de
documentacao. A analise e discussdo dos dados mostrou a pouca adesao da GC nas OMPS- e
dificuldades na GRH para implementacéo de uma GC eficaz e efetiva.

Esta pesquisa, portanto, consolida, através de uma extensa revisao de literatura, uma base
tedrica ampla com os principais conceitos e significativos modelos de implementacao da GC nas
Organizacdes privadas, publicas e militares.

Por fim, de forma pioneira, esta investigacdo trouxe proposicoes praticas para
aperfeicoamento das atividades de GRH dessas organizaces, bem como um modelo de GC

adaptado as necessidades e as particularidades das OMPS-I.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento, OMPS-l, Marinha do Brasil, Gestdo de Recursos

Humanos






ABSTRACT

Title: Knowledge Management in Military Organizations Providers of Industrial Services (OMPS-I) of
the Brazilian Navy: the role of human resources management

The Knowledge Management (KM) in the Brazilian Navy is relatively new and still has
very little diffusion between its military and civil servants and has, hitherto, had little acceptance
by the Military Organizations, including the OMPS-I. The initiation of KM into the Brazilian Navy
needs to start from the main pillar of the KM: the people. Organizational KM is directly related to
the management of its human resources. If an organization wants to have an effective KM, it needs
to have equally effective Human Resource Management (HRM) policies and practices. The main
HRM activities contemplated by this study were the recruitment, training, career management,
performance appraisal and reward systems. The socialization and rotation of people between
military organizations and between sectors of the same military organization had also a great
importance. The macro activities of KM considered in the study are the creation, acquisition,
sharing and application of knowledge.

We employed a qualitative case study research strategy in the empirical part of the
research. The data collection was done through interviews, records of files and documentation.
The analysis and discussion of the data showed the weak observance of the KM in the OMPS-| and
the HRM difficulties regarding the implementation of an efficient and effective KM.

This research, therefore, consolidates, through an extensive literature review, a broad
theoretical basis that comprises the main concepts and significant models of KM implementation
in private, public and military organizations.

Finally, in an innovative way, this research provides practical proposals for the
improvement of the HRM activities inside these organizations, as well as a KM model adapted to

the needs and particularities of the OMPS-I.

Keywords: Knowledge Management, OMPS-I, Brazilian Navy, Human Resource Management
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Titulo: A Gestdo do Conhecimento nas Organizacoes Militares Prestadoras de Servicos Industriais

(OMPS-) da Marinha do Brasil: o papel da gestao de recursos humanos






INTRODUCAO

Em uma sociedade industrial, a atividade produtiva e transformadora baseia-se no uso de
matérias-primas e uma forca de trabalho como recursos fundamentais. No entanto, com o
surgimento da sociedade do conhecimento ou sociedade pos-industrial a énfase é dada a
centralidade do conhecimento tedrico como o eixo em torno do qual serdo organizadas novas
tecnologias e o crescimento econémico (Minati, 2012).

Atualmente o conhecimento é visto pelas organizacdes como algo valioso, raro, dificil ou
impossivel de copiar e insubstituivel. Uma boa gestdo deste recurso fornecera a organizacao que
o0 detém uma vantagem competitiva sobre suas concorrentes (Bollinger & Smith, 2001).

Nonaka e Takeuchi (1995) atribuem a capacidade de uma organizacao em inovar a criacao
do conhecimento. Essa inovacao, por sua vez, da a organizacao vantagem competitiva sobre as
demais.

Em um contexto publico, apesar das visiveis diferencas, o conhecimento e suas formas de
gestdo sao igualmente importantes para o desenvolvimento das organizacoes (Cong & Pandya,
2003). Estes autores destacam que o setor publico sempre reage com certa letargia a
implementacao de novas filosofias de gestdo que ja estdo por vezes amplamente difundidas e
implementadas no setor privado.

Na Marinha do Brasil (MB), como uma entidade do setor publico brasileiro, nao foi diferente.
As investidas na area da Gestao do Conhecimento (GC) sédo recentes e sua disseminacao entre as

suas diversas Organizacdes Militares (OM) ainda é bastante modesta.

Justificativa do estudo

AS OMPS- da MB sao Organizacdes Militares especiais pois nao recebem recursos
orcamentais para realizacdo de suas despesas de manutencdo e funcionamento e devem,
portanto, serem autossustentaveis gerando suas receitas por meio de prestacdo de servicos as
demais OM da MB, bem como a 6rgaos Extra-Marinha publicos ou privados. Sob essa 6tica de
andlise das OMPS-l, pode-se afirmar que essas Organizacbes tém a possibilidade, em
determinadas circunstancias, de disputarem com empresas e estaleiros civis por fornecimento de
servicos a terceiros. Desta forma, as OMPS-I possuem um funcionamento peculiar de uma
prestadora de servicos industriais sob uma administracao militar.

Diante da realidade vivida por essas Organizacoes, a GC torna-se um instrumento importante

para seu crescimento, para a inovacao e para a execucao efetiva da estratégia (Strong, Davenport,



& Prusak, 2008). Ressalta-se que a GC nas organizacdes em geral possui uma componente
indispensavel: os recursos humanos. Nonaka e Takeuchi (1995, p. 59) destacam que “uma
organizacao nao pode gerar conhecimento sem pessoas”. E, portanto, gerir o conhecimento de
uma organizacao esta estritamente relacionado com gerir seus recursos humanos.

Logo, torna-se justificavel uma investigacdo sob o papel da Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) na GC por meio de uma estratégia de investigacdo qualitativa de estudo de caso no ambito
dessas organizacoes, que sdo em teoria, mais completas e mais complexas que as demais OM da

MB.
Objetivo do estudo e questdes-chave

O objetivo geral da investigacao € relacionar as principais atividades da Gestao de Recursos
Humanos que influenciam na Gestdo do Conhecimento das OMPS-| e como objetivos especificos
pretende estabelecer os principais condutores e barreiras a GC vivenciadas nas OMPS-I| e propor
solucdes praticas para a GRH dessas organizacdes visando implementacéo e conducdo da GC.

Para atingir esses objetivos, o estudo foca sua analise na resposta da seguinte questdo de
investigacdo: em que medida a Gestdo de Recursos Humanos influencia na implementacdo e
conducao da Gestao do Conhecimento nas OMPS-I?

Para responder essa questao, listam-se as seguintes questdes decorrentes:

i. Como ¢ entendida a Gestdo de Conhecimento, por parte de chefias e subordinados das
OMPS-I da Marinha do Brasil?

ii. Quais as praticas de GRH que mais contribuem para a promocéao eficaz da GC por parte
das OMPS-I da Marinha do Brasil? Como sdo caracterizadas por chefias e subordinados?

iii. Que barreiras e que condutores da GC séo identificados por chefias e subordinados das

OMPS- da Marinha do Brasil?

Estrutura do trabalho

A partir desta introducdo, onde sdo apresentadas a justificativa do estudo, seus objetivos e
questdes-chave, o trabalho esta estruturado em duas partes.

A parte |, enquadramento teorico, € subdividida em dois capitulos: (1) descricdo aprofundada
sobre significados e modelos de gestdo do conhecimento e (2) o papel da gestdo de recursos
humanos na gestao do conhecimento.

O primeiro capitulo percorre a literatura desde a epistemologia até os modelos de
implementacdo de GC em contextos de organizacgdes privadas, publicas e militares e traz conceitos
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importantes da GC como o conhecimento tacito e o conhecimento explicito bem como apresenta
discussoes relevantes da literatura sobre as diferencas entre dados, informacao e conhecimento,
bem como entre transferéncia e compartilhamento de conhecimento.

0 segundo capitulo busca encontrar na literatura o ponto de intersecao entre a GRH e a GC
e dessa forma, trata esmiucadamente das principais atividades de GRH e da Gestdo de Pessoas
por Competéncias.

A parte Il, estudo empirico, é também subdividida em dois capitulos: (3) metodologia e (4)
apresentacao e discussao dos resultados.

O terceiro capitulo descreve sucintamente como se da a execucdo da pesquisa do tipo
interpretativo-qualitativa, os meios de obtencao dos dados, a caracterizacdo dos participantes, bem
como a selecao do local e amostragem e o histdrico e as caracteristicas e funcionamento das
OMPS-.

O quarto capitulo é onde sdo apresentados os dados coletados por meio das entrevistas,
documentacdo e registos de arquivos e onde sao discutidos e confrontados com a literatura de
forma que sejam construidos os conceitos basilares do estudo.

0 quinto e ultimo capitulo traz as conclusdes do estudo, onde sao expostas as consideracdes

finais, as contribuicdes praticas e tedricas, as limitacdes e as sugestdes de investigacao futura.






PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO 1: DESCRICAO APROFUNDADA SOBRE SIGNIFICADOS E MODELOS DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

A investigacdo e aplicacdo da GC ¢ bastante abrangente e complexa. Diversas disciplinas
e variadas organizacdes tais como as Entidades Sem Fins Lucrativos (ESFL), empresas e o setor
publico estdo a pesquisar e a implementar estruturas e modelos de GC em busca da exceléncia
conduzida pelo conhecimento (Chase, 2006).

A literatura sobre GC é bastante fragmentada por diferentes areas e muitas delas tém
pouco em comum (Wilson, 2006). E muitas vezes confundida com Sistemas de Informac&o (SI)
por uns e com GRH por outros. De facto, a GC possui raizes em varias outras areas como filosofia,
ciéncia da informacao ou ciéncia da computacao (Jashapara, 2004).

Além disso, alguns conceitos tais como informacao e conhecimento sdo comumente
confundidos. No uso comum, estes dois termos sdo frequentemente usados como sinénimos e o
pesquisador académico tem a tarefa de esclarecer o uso dos termos para que o campo de
investigacao tenha um vocabulario claramente definido (Wilson, 2002)

Ao longo de mais dez anos desde a pesquisa realizada por Wilson (2006), o tema GC tem
sido aplicado cada vez mais na area de gestdo em detrimento de outras areas, em especial a de
sistemas de informacao e esses equivocos estdo se tornando menos frequente.

A figura 1 foi construida a partir de uma consulta na base de dados Web of Science e
demonstra que, principalmente a partir de 2007 e continuamente a partir de 2009, os estudos

sobre GC na area de gestao cresceram e superaram a area de Sl.
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Figura 1 - Estudos de GC por area de conhecimento



Informacao e conhecimento sdo conceitos distintos e, portanto, possuem formas de gestéo
diferentes. Mas dada a relacédo entre os dois conceitos, informacdo e conhecimento, a forma de
gerenciar uma tem relevancia para a gestao da outra.

Nas pesquisas que abordam o tema da informacao, a ciéncia da informacdo contribui
principalmente com estudos das necessidades informacionais, do estudo do fluxo e uso da
informacdo. E uma ciéncia aplicada com possibilidades de ser utilizada nos mais diversos
contextos organizacionais, sociais e individuais (Tarapanoff, 2006).

Ambos os conceitos, gestao da informacao e GC, sao interdisciplinares, porém o foco do
primeiro € essencialmente em tecnologia, com uso de computadores para armazenamento,
compartilhamento e uso da informacéo onde a GC pode ser vista como uma herdeira da gestao
de dados e gestdo da informacao (Lambe, 2011) . Ja a GC foca-se nas pessoas, em como elas
podem criar, armazenar, compartilhar este conhecimento. “As pessoas e a cultura do local de
trabalho sao os fatores condutores que, em ultima instancia, determinam o sucesso ou o fracasso
das iniciativas de GC (Rubenstein-Montano B. , et al., 2001a).

Segundo Lueg (2001), sob a perspetiva de que a GC se preocupa com a coleta e
disseminacdo do conhecimento em beneficio de uma organizacao e seus individuos, conhecimento
¢ muitas vezes visto como informacao com propriedades especificas, ou pode-se definir ainda a
informacdo como uma espécie de fase preliminar do conhecimento. Por isso ndo é de surpreender
que a descricao de gestdo de conhecimento possa ser facilmente adaptada para descrever o que
a disciplina relacionada gestdo de informacdes é: a coleta e disseminacdo de informacdes em
beneficio de uma organizacao e seus individuos.

A literatura sobre GC muitas vezes enfatiza o uso de tecnologia da informacéo e de solucdes
técnicas. Isto, no entanto, é uma visao limitada do aprendizado organizacional pois com frequéncia
negligencia outros aspetos da GC que sao essenciais, como 0s recursos humanos (Kautz &
Thaysen, 2001). Assim, segundo Tarapanoff, “no que tange ao conhecimento, o foco da gestao
da informacédo é voltado para o gerenciamento do conhecimento explicito, enquanto a GC
preocupa-se com o gerenciamento do conhecimento tacito” (2006, p. 28). Esta distincdo entre

conhecimento explicito e conhecimento tacito sera aprofundada mais a frente.

1.1. Epistemologia e construcédo do conhecimento

“Mas o que é conhecimento? A historia da filosofia, desde o periodo grego antigo, pode ser
vista como a busca de uma resposta a esta pergunta” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 21). Assudani
(2005, p. 36) diz que o “conhecimento significa coisas diferentes quando vistas de diferentes
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perspetivas”. Esta afirmacao é muito estimulante pois mostra a complexidade que é estudar este
tema. O conhecimento pode ter interpretacdes distintas a depender do contexto temporal, local e
social sob 0 qual é analisado.

A conceituacao de conhecimento é debatida ha milhares de anos por fildsofos ocidentais e
orientais que documentaram o conhecimento e a compreensao como processos condutores da
vida espiritual. Estes estudos visavam a obtencdo de uma compreensao tedrica e abstrata dos
elementos a volta do conhecimento, notadamente por meio das consideracdes epistemoldgicas de
Socrates, Platdo e Aristoteles (Cascao, 2014).

De facto, o conhecimento tem sido o foco da investigacdo dentro da area da literatura
filoséfica e epistemologica ha muito tempo e tem intrigado os maiores pensadores do mundo
(Assudani, 2005). No entanto as numerosas reflexdes epistemoldgicas na filosofia antiga,
especialmente em Platdao e em Aristoteles, estdo completamente embutidas em contextos
psicologicos e metafisicos. A teoria do conhecimento ou epistemologia surge como disciplina
independente somente na idade moderna e o filésofo inglés John Locke deve ser considerado o
seu fundador (Hessen, 2000).

Locke (1841) metodicamente trata de questdes acerca da aquisicdo do conhecimento
humano e afirma que a sabedoria da certeza dos principios depende apenas da percecdo que
temos do acordo ou do desacordo de nossas ideias e que a maneira de melhorar o nosso
conhecimento é consertar em nossas mentes ideias claras, distintas e completas e anexar-lhes
nomes proprios e constantes. Yolton (1996) esclarece o que Locke (1841) quer dizer quando
comenta que costumamos dizer que os livros contém conhecimento, mas o que o livro contém €
informacdo e ndo conhecimento, e acrescenta que uma vez que tenhamos entendido essa
informacao, ai, sim, adquirimos algum conhecimento.

Hessen (2000) elenca pelo menos quatro perspetivas epistemologicas, que serao aqui
registadas: racionalismo, empirismo, intelectualismo e apriorismo.

e Racionalismo: este ponto de vista epistemologico enxerga no pensamento, na razao, a
principal fonte do conhecimento humano (Hessen, 2000). A perspetiva racionalista tem
influenciado fortemente a compreensdo de elementos como a informacdo, conhecimento,
inteligéncia, comportamento e cognicdo em geral. O conhecimento é muitas vezes visto como uma
substancia que pode ser extraida de especialistas humanos, formalmente descrito e armazenado

em sistemas de computador usando varios tipos de esquemas de representacao do conhecimento.



Os sistemas especialistas (£Expert System) ilustram bem a perspetiva racionalista. O humano é
visto como um solucionador de problemas (Lueg, 2001).

e Empirismo: é a visdo de que as experiéncias, observacdes ou dados sensoriais sao a unica
ou a forma mais importante de adquirir conhecimento e de que todas as controvérsias devem ser
idealmente reduzidas a alegacdes que podem ser verificadas por observacoes (Hjerland, 2005).
Para Davson-Galle (1994), o principio central do empirismo & que nosso conhecimento de
questdes de facto substantivas sobre a realidade é, de alguma forma, baseado nas nossas
experiéncias e isso € vago em quase todos os seus elementos e varios empiristas interpretam essa
tese basica de varias maneiras.

e |[ntelectualismo: consiste numa tentativa de mediacao entre os dois conceitos anteriores
(racionalismo e empirismo) e considera que ambas as partes, razao e experiéncia, fazem parte da
construcdo do conhecimento (Hessen, 2000). Esta visdo foi predominante por alguns séculos e
sua autoridade cresceu cada vez mais forte até que a sua propria forca despertou oposicédo (Spiller,
1904). Esta oposicao ao intelectualismo pode ser denominada como anti-intelectualismo que
muitas vezes ndo é evidente se surgiu como um protesto contra a falsa colocacédo do ponto de
vista do conhecimento (independentemente de como o conhecimento é constituido) ou como um
protesto contra enfatizar consideracées racionais no conhecimento a custa do empirico (Dewey,
1910).

e Apriorismo: nesta abordagem ha também, assim como no intelectualismo, uma intencéo
de ajustar as duas correntes anteriores: racionalismo e empirismo. Neste conceito sao
identificados elementos que sdo a prioriindependentes da experiéncia. O principio que governa o
apriorismo diz o seguinte: conceitos sem intuicdes sdo vazios; intuicbes sem conceitos sao cegas.
A grande diferenca do apriorismo para o intelectualismo é que o primeiro considera que o fator a
priori provém do pensamento, da razao. Ja o segundo deriva o fator racional do fator empirico,
onde os conceitos provém da experiéncia (Hessen, 2000).

Cascdo (2014) destaca que os filosofos gregos distinguiram ainda quatro formas de
conhecimento: Epistemne, Techne, Phronesis e Metis.

Episteme é um tipo de conhecimento de generalizacdo abstrata que pode ser definido como
conhecimento universal, € o conhecimento sobre as coisas.

Phronesis, no entanto, é considerado pratico e uma sabedoria geral, é impar e idiossincratico
e tem um profundo significado somente para o individuo que o detém e é oriundo de uma

experiéncia intima vivida. Ao contrario de Episteme, Phronesis é de dificil compartilhamento.



Meétis pode ser traduzido como inteligéncia conjetural. Este género de conhecimento contrasta
em todas as suas caracteristicas com a Episteme. Enquanto a inteligéncia conjetural é
discricionaria, mutavel, efémera, pratica e imprevisivel; a generalizacdo abstrata & universal,
analisavel, duradoura, tedrica e previsivel.

Techne ¢ a capacidade para realizar tarefas. Esta espécie de conhecimento remonta a
definicao de competéncia no ambito organizacional. Dentro da tipologia de competéncias de Deist
e Winterton (2005), a competéncia funcional enquadra-se na area operacional/ocupacional e ¢
definida por Cheetham e Chivers (1996, p. 24) como “a capacidade de executar uma gama de
tarefas no contexto do trabalho de forma eficaz para produzir resultados especificos”.

Além dos tipos de conhecimento propostos pelos fildsofos gregos, uma grande contribuicdo
para a epistemologia durante o século XX foi a do filosofo Karl Popper.

Popper demonstra ser o mais relevante para a ciéncia da informacao e sua epistemologia, e
em particular sua ideia de um "terceiro mundo" do conhecimento objetivo, baseia-se no
pensamento inicial de um numero de filésofos, particularmente Platdo, Kant, Bolzano e Frege
(Bawden, 2004).

Sua principal contribuicdo foi introduzir o conceito da falseabilidade ou refutabilidade. Por
esta concecdo temos que uma hipotese ndo é cientifica a menos que possa ser falsificavel,
significando que ela pode ser testada no mundo real por meio de uma previsdo (Chitpin, 2014).

Segundo Popper:

“Declaracoes estritas ou puras, sejam elas universais ou existenciais, nao sao
limitadas quanto ao espaco e ao tempo. Eles ndo se referem a uma regido
espdcio-temporal especifica, restrita. Esta é a razdo pela qual as declaracoes
estritamente existenciais ndo séo falsificaveis” (2005, p. 49).

Popper (2005) ressalta que é impossivel percorrermos todo 0 mundo em busca de algo que
nao existe ou que nunca existira e conclui assim que as afirmacoes estritamente existenciais ou
universais ndo sao verificaveis. Mesmo assim, adiciona Popper (2005), as afirmacoes estritamente
existenciais e estritamente universais, sdo em principio determinaveis.

Um resumo das principais origens e tipos de conhecimento sao apresentados de forma

sucinta no quadro 1.



Origem

Tipos

Racionalismo: a razdo ¢ a principal fonte do

conhecimento humano.

Episteme. ¢ um tipo de conhecimento de
generalizacdo abstrata que pode ser definido

como conhecimento universal.

Empirismo: a experiéncia & a principal fonte do

conhecimento humano.

Phronesis. ¢ considerado pratico e uma

sabedoria geral, € impar e idiossincratico.

Intelectualismo: deriva o fator racional do fator
empirico e considera que os conceitos provém da

experiéncia.

Métis. é a inteligéncia conjetural. Ela €
discricionaria, mutavel, efémera, pratica e

imprevisivel.

Apriorismo: considera que os fatores a priorivém

da razao e a experiéncia torna-os concretos.

Techne: é a capacidade para realizar tarefas.

Conhecimento cientifico: diz que uma hipdtese
nao ¢ cientifica a menos que possa ser
falsificavel, significando que ela pode ser

testada no mundo real por meio de uma

previsao.

Quadro 1 - Sintese das origens e tipos de conhecimento. Contruido a partir de Hessen (2000),

Cascao (2014) e Chitpin (2014).

1.2. Dos “Dados” a conceitualizacdo de “Conhecimento”

Embora haja consenso no mundo quanto a denominacao de GC, houve rumos divergentes
adotados por diferentes paises nas primeiras fases de desenvolvimento. As empresas europeias
concentraram-se em medir 0 conhecimento, as americanas em desenvolver tecnologia de
informacao e as japonesas em criar novos conhecimentos organizacionais (Takeuchi, 2001).

A abordagem atual do conhecimento, e, por conseguinte, da GC, esta frequentemente
relacionada com a eficacia dos negocios (Cascao, 2014), e, nesta conjuntura, GC prové uma base
tedrica e a experiéncia pratica para decidir quais dados sao necessarios e como estes devem ser
analisados para fornecerem informacdes Uteis para a organizacao (Pauleen & Wang, 2017).

Os termos dados, informacdo e conhecimento, no entanto, sdo comumente usados
intercambiavelmente e frequentemente confundidos, como tal, fazer esta distincao & muito
importante para o desenvolvimento deste trabalho e serao apresentados seguidamente diversos

modelos que demonstram essa distincao e a detalham.
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+»* Modelo DIKW
Este modelo cuja sigla vem das palavras inglesas Dafa, Information, Knowledge e Wisdom
(dados, informacao, conhecimento e sabedoria), representado pela figura 2, apresenta uma

sequéncia hierarquica “dos dados a sabedoria”.

4 N\
Wisdom (Sabedoria)

- J

4 N\

Knowledge (Conhecimento)

Information (Informacéo)

o J
4 ™\
Data (Dados)

o J

Figura 2 — Representacao do modelo DIKW. Construido a partir de Ackoff (1989).

Ao ler a partir da base da piramide, os fatos ou dados formam o nivel basico da hierarquia.
Os dados sao considerados como simbolos que representam as caracteristicas de objetos e
acontecimentos (Ackoff, 1989). O gerenciamento de dados, com os avancos tecnologicos na area
da informatica, pode ter sido o precursor da GC (Lambe, 2011).

As informacdes, o nivel seguinte, envolvem colocar os dados no contexto, dando-lhe valor
semantico ou quantitativo. Em uma empresa retalhista do setor téxtil, por exemplo, uma simples
indicacdo de quantidade de camisas vendidas pode ser considerada um dado. Ao indicar onde e
quando ocorreram essas vendas, por exemplo, pode-se transformar os dados em informacéao.
Utilizando o conceito intermediario de inteligéncia (conjunto de informacdes) pode-se dizer que ¢
necessaria inferéncia humana ou de maquinas para obter inteligéncia (Austin, 2015). Continuando
com o exemplo das vendas, a inteligéncia envolve o uso de raciocinio para inferir que os relatorios
de vendas estdo correlacionados com diferencas de precos entre duas empresas retalhistas.

Segundo Cascao (2014), o conhecimento é tanto uma funcao do conhecimento ja existente

como dos /nputs recebidos. Desta forma é possivel dar sentido as novas informacdes recebidas
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(/nputs) ao avaliaHlas a luz do que ja conhecemos sobre o assunto. Seguindo ainda o exemplo
anterior, pode-se afirmar que um vendedor esta certo que as vendas cairam (/nputs recebidos) nas
cidades de Braga e Guimardes porque os precos foram aumentados nessas cidades
(conhecimentos anteriores sobre o assunto).

Ja no contexto organizacional, Spichinger, Tokarsi e Riedl (2014) expéem que o conhecimento
significa toda a informacao e capacidade que os individuos usam para resolver problemas.

Finalmente, a sabedoria esta no topo da hierarquia de informacdes, somente atingido quando
0 conhecimento ¢ sintetizado e avaliado (Austin, 2015). A sabedoria somente é alcancada pelos
experts (Bootz, Lievre, & Schenk, 2015). Bootz e Schenk (2014) consideram que um perito (experd
¢ uma pessoa que tem um conhecimento profundo em um determinado campo (a dimensao
cognitiva) e que sera legitimado em um ponto particular por um terceiro (a dimensao social) em
um contexto de elevada incerteza.

0 quadro 2, concisamente, traz a clara distincao entre os conceitos e 0s seus autores trazem

0 seguinte exemplo:

“Um livro contém dados em suas letras e palavras, ler e compreender um livro
transfere informacdes; quebrar e integrar essa informacdo com outras
informacoes relacionadas conduz a conhecimento e usar o conhecimento para
resolver os problemas praticos da vida, tanto pessoal quanto organizacional,
implica em sabedoria” (Bierly Ill, Kessler, & Christensen, 2000, p. 595).

Processo de
Nivel Definicao Resultados
aprendizagem

Dados Fatos crus Acumulando verdades Memorizacao
B Dados uteis e Dando forma e .
Informacao o , ) Compreensao
significativos funcionalidade
, Claro entendimento da . ) )
Conhecimento ] B Analise e sintese Entendimento
informacéao

Usar conhecimento ] o

, Discernir julgamentos e ,
Sabedoria para estabelecer e B ) Vida melhor/sucesso
tomar acdes apropriadas

atingir objetivos

Quadro 2 - Distincdes entre dados, informacdo, conhecimento e sabedoria. Adaptado de Bierly

Ill, Kessler, e Christensen (2000, p. 598)

12




+»» Modelo DIKAR
0 modelo DIKAR (Data, Infomation, Knowledge, Actions, Results), representado pela figura 3,

traduz de melhor forma esta hierarquia no contexto organizacional.

Information Knowledge Action Results
(Informacao) (Conhecimento) (Accéo) (Resultados)

Abordagem Abordagem de valor

tecnologica do negocio

Figura 3 — Representacdo do modelo DIKAR. Adaptado de Murray (2002, p. 72).

Ward e Peppard (2002) propdem a seguinte sequéncia: dados processados geram
informacao, que uma vez interpretada produz conhecimento que permite tomar decisdes (acoes
da organizacdo) que conduzem aos resultados do negdcio e consideram ainda que os ultimos trés
elementos (conhecimento, acao e resultados) sdo fatores criticos de sucesso da organizacao.

Murray (2002) concorda com Ward e Peppard (2002) e afirma que a maneira convencional
de interpretar esse modelo é realmente dos dados (esquerda) para os resultados (direita) e ressalta
gue guanto mais proximo do estagio “dados” mais a tecnologia pode atuar e quanto mais préximo
da fase dos “resultados” mais cresce a énfase nas pessoas como individuos, grupos e gerentes.
Murray (2002) acrescenta que usar o modelo DIKAR no sentido convencional (esquerda para
direita) ¢ util para entender como de facto o negdcio da empresa é conduzido, mas quando a
empresa vislumbra novos contextos, como uma entrada em novos mercados, pode ser
aconselhavel interpreta-lo da direita para esquerda (RAKID). Esse método de leitura do modelo
proporcionara uma sequéncia de reflexdes sobre conhecimento, tais como: (1) dados os resultados
desejados, quais acdes deveremos tomar? (2) dadas as a¢des que devemos tomar, o que devemos
saber (conhecer) para realizar estas acdes? (3) que condutores de conhecimento e outros recursos
Sa0 necessarios para planear e executar acoes?

As organizacdes precisam saber onde estdo (seus resultados atuais) e para onde querem ir
(resultados esperados ou desejados). Assim, usar a leitura RAKID consistira em uma 6tima

ferramenta para se verificar quais sdo 0s conhecimentos necessarios a organizacao.

13



O contexto de conhecimento difere desde a definicdo de conhecimento como informacéo
processada até o complexo mecanismo de solucdo de problemas. Isto representa diferentes
caracteristicas do termo conhecimento que sdo refletidas pelos seus componentes: dados e
informacdo. E importante que as organizacdes entendam o conceito de conhecimento ao
identificar os seus constituintes para que estas possam alinhar seus resultados esperados com o
conhecimento requerido para produzir estes resultados (Dutt, Jha, & Qamar, 2010).

Nonaka e Takeuchi (1995) também fizeram essa distincao entre informacao e conhecimento
e relatam que os termos sdo usados com frequéncia intercambiavelmente, mas ha uma clara

distincao entre os dois:

“Primeiro, o conhecimento, ao contradrio da informacdo, é sobre crencas e
compromisso. O conhecimento é uma funcdo de uma posicdo particular,
perspetiva ou intencdo. Em segundo lugar, o conhecimento, ao contrério da
informacdo, é sobre a acdo. E sempre conhecimento "para algum fim"
(Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 58).

Estes autores ainda acrescentam que a informacao pode ser vista de duas perspetivas. A
sintatica (volume de informacao) e a semantica (significado de informacdo). O ponto de vista
sintatico consiste na analise da medida do fluxo de informacdes sem nenhuma consideracao sobre
0 seu significado intrinseco. Ja o aspeto semantico da informacdo é focado no seu significado
transmitido e é muito mais importante para criacdo do conhecimento. Se limitarmos o alcance da
consideracao apenas ao aspeto sintatico, ndo sera possivel captar a real importancia da

informacao no processo de formacao do conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1995).

1.3. Distingcdo entre conhecimento explicito e conhecimento tacito

A literatura que destaca as diferencas entre os conceitos de conhecimento explicito e de
conhecimento tacito é vasta e fragmentada por varias areas, e é praticamente unanime o
reconhecimento da existéncia dessa tipologia. Ha ainda questdes semanticas referente ao tema,
principalmente no que tange a definicao de conhecimento tacito.

Em uma pesquisa nas bases de dados Web of Science e Scopus com os termos facit
Knowledge (conhecimento tacito) e explicit knowledge (conhecimento explicito) a aparecer juntos
no titulo ou nas palavras-chaves de um artigo, sem limites para o ano de publicacdo e area de

estudo obtivemos os resultados expostos no quadro 3.
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Parametros Web of Science Scopus
Ano de publicacao 1991 a 2016 1993 a 2016
Quantidade de areas de estudo 70 25
Principal area de estudo Gestao Ciéncias da computacao
Quantidade de artigos 250 446

Quadro 3 - Artigos publicados sobre conhecimento tacito e conhecimento explicito

Os inarticulados aspetos do conhecimento tornaram-se populares, porém enganosos. Na
maioria dos casos, a literatura utiliza o conhecimento tacito e o Anow-how (saber-fazer) de forma
indiscriminada e isto resulta em deixar de lado um aspeto crucial do conhecimento tacito para
alcancar uma estrutura conceitual palpavel (Oguz & Sengiin, 2011).

Nonaka e Takeuchi (1995) ressaltam que o conhecimento tacito envolve uma dimensao
técnica e outra cognitiva. Os elementos que compdem a dimensao técnica incluem Anow-fow,
habilidades ou aptidoes e destreza. Estes elementos sao relacionados com um conhecimento
profundamente enraizado na acéo de um individuo para com um contexto especifico, uma arte ou
profissao, uma determinada tecnologia, ou mesmo as atividades de um grupo de trabalho. Ja a
dimensédo cognitiva envolve modelos mentais, crencas e percecdes. Tais modelos, de dificil
manifestacao, exercem profunda influéncia sobre a maneira como percebemos 0 mundo ao nosso
redor. A dimensao cognitiva inclui elementos como as intuicdes, emocdes, esquemas, valores,
crencas, atitudes, competéncias e “premonicoes”. Estes elementos encontram-se incorporados
nos individuos, definindo a forma como agem e se comportam e constituindo o filtro através do
qual percecionam a realidade.

Os modelos mentais dos trabalhadores tém impacto nas organizacdes, uma vez que moldam
as suas percecdes e determinam a forma como entendem o mundo e também como agem
(Sequeira & Carreira, 2007).

O conhecimento tacito é pessoal, contextualizado, complexo e de dificil formalizacdo. Este
tipo de conhecimento esta profundamente arraigado nas acoes e experiéncias de um individuo
bem como nas ideias, valores ou emogdes que ele se apega (Sequeira & Carreira, 2007).

“Podemos saber mais do que somos capazes de dizer. Este facto parece bastante 6bvio, mas
nao é facil dizer exatamente o que isso significa.” (Polanyi, 1966, p. 4). Esta frase emblematica
de Polanyi, um dos autores mais citados quando se trata de conhecimento tacito, reflete a
polémica gerada sobre o assunto. Provavelmente, o caso mais representativo do conhecimento
tacito, atribuido a Michael Polanyi seja o ciclismo. Polanyi (1958) aponta que a fisica do andar de

bicicleta € complexa e contraintuitiva, que dificilmente ha um ciclista que conhece a fisica, e que
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mesmo que o fizesse, ndo seria capaz de usar seu entendimento para dominar a bicicleta.
Aprendemos a andar de bicicleta sem saber como o fazemos, onde “saber” & usado no sentido
de “ser capaz de formular as regras” (Collins, 2005).

O conhecimento tacito pode ainda ser visto como extraido da experiéncia cotidiana, que ajuda
os individuos a resolverem problemas do mundo real. Ele é adquirido por conta prépria, com pouco
apoio de outras pessoas e recursos. Tem valor pratico para o individuo pois o conhecimento que
€ baseado na experiéncia e orientado para uma acao sera, provavelmente, mais instrumental para
atingir os seus objetivos do que o conhecimento baseado nas experiéncias de outros ou para uma
acdo nao especifica (Hedlund et al., 2003)

A motivacdo mais comum para o entendimento do conhecimento tacito é que algumas
atividades, inferéncias e os atos de comunicacdo dependem que ambos o emissor e o recetor
tenham o mesmo elemento ou mecanismo de inferéncia que os permita entender, antecipar,
coordenar e cooperar um com o outro. O tipico sinal de que um conhecimento é tacito é que
algumas pessoas conseguem realizar determinada atividade e outras ndo (Turner, 2012).

Turner (2012) ainda destaca que a idéia de que o tacito pode ser explicitado, de que ndo sé
sabemos mais do que podemos dizer, mas que podemos dizer explicitamente pelo menos parte
do que é tacito é a fonte de uma série de dilemas profundos.

Nonaka e Takeuchi (1995) destacam que ¢é precisamente durante o tempo em que essa
conversao ocorre, do tacito ao explicito e de volta ao tacito, que o conhecimento organizacional é
criado. Estes autores desenvolveram o modelo SECI que possui quatro formas de conversao do

conhecimento: socializacdo, externalizacdo, combinacao e internalizacéo (ver figura 4).

Conhecimento tacito Conhecimento explicito
PARA
~=aill} -
4 I
A
Conhecimento Socializacao Externalizacdo
tacito
Conversao do
DE conhecimento
Conhecimento
explicito Internalizagao Combinacio
Y
. J

Figura 4 - Modelo SECI: as quatro formas de conversao do conhecimento. Adaptado de Nonaka
e Takeuchi (1995, p. 62)
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A socializacao (de tacito para tacito) é o “processo de compartilhar experiéncias e entao criar
conhecimento tacito como modelos mentais e habilidades técnicas comparticipado” (Nonaka &
Takeuchi, 1995, p. 62). Aprende-se ndo com uso de linguagem verbal mais sim por meio da
observacao, imitacao e pratica. “A chave para adquirir conhecimento tacito ¢ a experiéncia”
(Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 63). Assim cria-se o capital social na organizacdo e 0s que
compartilham o conhecimento refinam sua aprendizagem. Destaca-se que as organizacoes
precisam estimular os seus colaboradores em assumir conscientemente a importancia de seus
conhecimentos tacitos (Santos, Wane, & Lopes, 2014)

A externalizacdo (de tacito para explicito) consiste no método de articular o conhecimento
tacito para conceitos explicitos. Nonaka e Takeuchi (1995) salientam ainda que esta conversao ¢
0 suprassumo do processo de criacao de conhecimento por meio do qual o conhecimento tacito
toma forma de metéforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. Nonaka, Toyama, e Konno
(2000) consideram que a organizacao cria conhecimento continuamente e verifica-se que a
conversao do conhecimento tacito em explicito é uma das fases da espiral da criacdo do

conhecimento e ¢ quando o conhecimento é cristalizado (ver figura 5).

Conhecimento
Caos
Ordem
Micro
Macro
Tacito
Explicito
Mente Corpo
Logica Emocao
Cognicéo Acao

Figura 5 - Criacao de conhecimento através da espiral. Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno

(2000, p. 6)

17



Bhatt (2001) defende que a GC é divida em cinco fases: criacdo, validacao, apresentacao,
distribuicao e aplicacao do conhecimento. Destacaremos aqui 0 processo de apresentacao que
“se refere as formas como o conhecimento é exposto aos membros da organizacdo” (Bhatt, 2001,
p. 72). Como ha diferentes configuracées de apresentacdo de conhecimento, os membros da
organizacdo tém dificuldade em reconfigurar, recombinar e integrar o conhecimento dessas
diferentes fontes e por isso este autor defende que a organizacdo deve implementar uma
codificacdo similar, padrdes, modelos predefinidos ou esquemas para apresentar os dados, as
informacdes e o conhecimento.

Cascao (2014), no entanto, ressalta que as organizacdes ao tentarem uniformizar o seu
conhecimento, priorizam a formalizacdo e a combinacdo, enquanto seus recursos criticos sao
determinados pela versatilidade e renovacao do conhecimento tacito coletivo. Isto pode criar uma
falsa e superficial seguranca de uma GC eficiente e eficaz. Pontanto é necessario que essa
uniformizacdo de conhecimentos seja realizada parcimoniosamente.

A combinacéo (de explicito para explicito) “envolve a conversdo do conhecimento explicito em
conjuntos mais complexos de conhecimento explicito” (Nonaka, Reinmoeller, & Senoo, 1998, p.
674). Os autores destacam que o uso adequado de tecnologias de informacdo e redes
informatizadas podem facilitar esta maneira de conversao de conhecimento.

A internalizacéo do conhecimento recém-criado € a conversao do conhecimento explicito em
conhecimento tacito da organizacao. Isso demanda que o colaborador identifique o conhecimento
pertinente para si dentro do conhecimento organizacional. O “aprender fazendo”, o treinamento e
0s exercicios permitem que o individuo acesse o dominio do conhecimento do grupo e de toda a
organizacao (Nonaka & Konno, 1998).

Nesta forma de conversao de conhecimento, assim como na combinacao, o uso de tecnologia
da informacao pode ser Util para que a compreensao e 0 uso da informacao sejam facilitados
(Machado, 2014).

Como saber o quao tacito é o conhecimento? Isto é muito dificil de estimar. Polanyi descreve
esse processo através da analogia com o reconhecimento facial:

“Nos conhecemos a face de uma pessoa, e conseguimos reconhecé-la entre
milhares, de facto entre milhdes. No entanto, normalmente ndo podemos dizer
como reconhecemos um rosto que conhecemos. Entdo a maiotia deste
conhecimento ndo pode ser posto em palavras. Mas a policia introduziu
recentemente um método pelo qual nds conseguimos comunicar muito do

nosso conhecimento. Eles fizeram uma extensa colecdo de imagens
mostrando uma variedade de narizes, bocas e outras caracteristicas. Destas
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imagens, a testemunha seleciona os detalhes do rosto que conhece, e as pecas
podem ser postas juntas para formar uma razoavelmente boa semelhanca do
rosto. [sto sugere que podemos comunicar, afinal de contas, nosso
conhecimento de uma fisionomia, desde que sejam dados meios adequados
para nos expressarmos” (1966, p. 4).

Este exemplo deixado pelo autor, embora atualmente nao faca 0 mesmo sentido que outrora,
elucida a dificuldade de transformar o conhecimento tacito em explicito, porém é possivel.

O conhecimento tacito é obtido pelas pessoas por meio de experiéncia, reflexdo,
internalizacdo ou talentos individuais. Portanto, nao pode ser gerido e ensinado da mesma maneira
que o conhecimento explicito. Enquanto podemos armazenar o conhecimento explicito em
manuais ou em sistemas informaticos, o conhecimento tacito somente ¢ armazenado nos
individuos. Pode-se fazer uma analogia para entendermos o conhecimento de uma organizacao.
Os recursos de conhecimento sao descritos como um /cebergonde a ponta do bloco de gelo, de
tamanho reduzido e visivel a todos, é o conhecimento explicito. Esse conhecimento é facil de
encontrar e reconhecer e, portanto, também mais facil de compartilhar o que ¢ feito de diversas
maneiras pela organizacdo. Submerso, invisivel e dificil de expressar, € uma parte grande e

relevante deste bloco de gelo. Esta parte oculta representa os recursos de conhecimento tacito

das organizacdes (Haldin-Herrgard, 2000).

1.4. A concecéo de Gestdo do Conhecimento

E atualmente reconhecido que a GC surgiu como uma area de estudo no inicio dos anos
1990, estimulada por uma confluéncia de disponibilidade de computacdo e tecnologias de
informacéao, da propagacao por meio de empresas de consultoria, da divulgacdo em conferéncias
e pelo comércio (Lambe, 2011). Definir, no entanto, a GC é dificil pois diferentes perspetivas ou
escolas podem gerar diferentes dimensdes e significados (Yahya & Goh, 2002).

As organizacoes possuem diferentes objetivos, principalmente se pertencem a classes tao
diferentes como as governamentais, militares e comerciais, por isso muitos gestores e teoricos
acreditam que essa diversidade exige filosofias de GC diversas (Chase, 2006).

Muitas definicdes de GC foram elaboradas ao longo do tempo. Para Malhotra (1998) a GC se
atém as questdes de adaptacdo organizacional, sobrevivéncia e competéncia frente a mudancas
ambientais e afirma que a GC incorpora processos organizacionais visando combinacao de dados
e capacidade de processamento de informacao dos sistemas de tecnologias da informacao e a

capacidade criativa e inovadora dos seres humanos.
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Coombs e Hull (1998) articulam que as praticas de GC podem ser divididas em trés grandes
campos: processamento do conhecimento, que inclui geracdo, transferéncia e utilizacdo, o
dominio do conhecimento, que envolve uma area delimitada do conhecimento visado por
determina pratica da GC e formalidade do conhecimento onde ele pode ser visto como formal ou
informal.

De acordo com Rowley (1999), a GC preocupa-se com a exploracao e o desenvolvimento do
conhecimento explicito e documentado e do conhecimento tacito e subjetivo dos individuos da
organizacao. Isto envolve todos os processos associados a identificacdo, partilha e criacdo de
conhecimento e requer sistemas para a criacao e manutencao de repositorios de conhecimento e
para cultivar e facilitar a partilha de conhecimento e aprendizagem organizacional

Ja Chakravarthy, McEvily, Doz, e Rau (2003), ao olharem pelo prisma da concorréncia cada
vez mais acirrada, asseveram que a GC assume papel importantissimo nas organizacdées que
pretendem manter uma vantagem competitiva sustentavel e defendem que apos a organizacéo
adquirir e acumular o conhecimento, deve protegé-lo e estendé-lo para sustentar vantagem
competitiva.

No contexto da administracao publica brasileira, Batista (2012, p. 49) definiu a GC como “um
método integrado de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para aumentar a eficiéncia;
melhorar a qualidade e a efetividade social; e contribuir para a legalidade, impessoalidade,
moralidade e publicidade na administracéao publica”

Em um ambiente ainda mais restrito, o da Marinha do Brasil, o proposito das praticas de GC
¢ visto como “modelar os conhecimentos tacito e explicito do capital humano, possibilitando a
identificacdo, extracao, criacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento nas atividades da
GC” (Secretaria-Geral da Marinha, 2015b, p. 8).

Uma outra abordagem importante sobre GC ¢ dada pela I1SO (/nternational Standardization
Organization). A norma ISO 9001:2008 (Sistemas de Gestao da Qualidade - Requisitos), embora
muito focada nos requisitos do produto/servico e na satisfacdo dos clientes, traz alguns contributos
quanto a necessidade de treinamento dos recursos humanos, comprometimento dos altos
escaldes da organizacao com o desenvolvimento da qualidade e com o controle de registos
documentais (Associacao Brasileira de Normas Técnicas, 2008). Para manter a norma 9001 como
uma ferramenta importante para um mercado com cada vez mais concorréncia, a I1SO revisou a

supracitada norma e dentre as alteracdes foi incluido um item sobre conhecimento organizacional.
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A partir de entdo, a norma estabelece uma padronizacdo internacional quanto ao uso do

conhecimento como um recurso organizacional (Aldanondo, 2015), conforme se descreve:

“A organizacdo deve determinar o conhecimento necessario para a operacao
de seus processos e para alcancar a conformidade de produtos e servicos.
Esse conhecimento deve ser mantido e estar disponivel na extensao
necessdria. Ao abordar necessidades e tendéncias de mudancas, a
organizacao deve considerar seu conhecimento no momento e determinar
como adquirir ou acessar qualquer conhecimento adicional necessario e
atualizacoes requeridas” (Associacao Brasileira de Normas Técnicas, 2015, p.
8).

Wilson e Campbell (2016, p. 829) relatam que a que norma ISO 9001:2015 pela primeira
vez inclui a obrigacao de as organizacoes considerarem o papel do conhecimento organizacional
como um recurso e que “esta especificacdo posicionara o conhecimento de forma mais
centralizada nas politicas de gestdo da qualidade de mais de um milhdo de organizacbes
certificadas em todo o mundo”. No quadro 4, é mostrado de forma resumida, o relacionamento
dos pontos chaves da GC com os sete principios de gestdo da qualidade estabelecidos na norma
ISO 9001:2015.

As definicdes variam de alguma forma nas suas descricdes, porém parecem concordar
que a GC é um processo de alavancagem de conhecimento na organizacdo para atingir inovacao
em seus processos e adaptar-se melhor ao mercado ou, no caso do setor publico, oferecerem
melhores servicos ao cidaddo (Yahya & Goh, 2002).

Conclui-se, portanto, que apesar das diferentes definicdes de GC, ha o reconhecimento
amplo na literatura de que o conhecimento deve ser considerado como um recurso critico da

organizacao e que, logo, sua gestdo é fundamental para manter vantagem competitiva em um

mercado com cada vez mais concorréncia e em constante mudanca.
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Principios da gestao da
Pontos chaves da GC
qualidade

Cumprir os requisitos dos clientes exige linhas de comunicacao claras e
Foco no cliente consulta a estes, o que da perspetiva da GC pode ser analisado com uma

forma de captura de conhecimento externo.

Os lideres precisam estabelecer o rumo e o ambiente que permitam as
pessoas trabalharem de forma atingir os objetivos da organizacéo. Para que
Lideranca
a GC seja bem-sucedida tem que comecar pelo topo e contagiar toda a

organizacao.

Por este principio, qualquer pessoa de uma organizacao certificada precisa
ser competente e engajada e usar suas habilidades e conhecimento para
ajudar a organizacao a atingir seus objetivos. A organizacao deve assegurar
Engajamento das que as competéncias sejam fundamentadas em educacao, treinamento e

pessoas experiéncia. A criacdo de conhecimento ¢ um sistema interativo que envolve
crencas, julgamentos, mensagens e representacao, valores e sabedoria,
portanto o engajamento das pessoas em relacionar-se com as outras e

dedicar-se ao seu desenvolvimento profissional é fundamental para a GC.

A abordagem por processos ¢ comum tanto & GC quanto a gestdo da

qualidade. Os auditores de qualidade terdo o dificil desafio de perceberem e
Abordagem por
medirem o uso do conhecimento tacito nas organizacdes mais organicas. As

processos
organizacdes mais mecanicistas e que utilizam o conhecimento explicito, no
entanto, se encaixam melhor na norma ISO 9001:2015.
Ressalta a capacidade adaptativa da organizacao frente as constantes
Melhor mudancas nos ambientes internos e externos. A GC pode ser um facilitador
elhoria

dessa capacidade com o desenvolvimento de conhecimento tacito e explicito

para ganhar vantagem competitiva.

O processo de decisdo deve ser baseado em dados e informacédo. Ambos,
Tomada de decisao
dados e informacdo, sdo as fundacdes do conhecimento. Este principio
baseada em evidéncia
especialmente integra a gestao da qualidade com a GC.

Como no relacionamento com os clientes, o relacionamento com outras
Gestao de
partes interessadas (fornecedores, parceiros e outros) também sao fontes de
relacionamento
captura de conhecimento de suma importancia para a GC.

Quadro 4 - Principios da gestdo da qualidade ISO 9001:2015 versus pontos chaves da GC.
Construido a partir de Wilson e Campbell (2016).
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1.5. GC no contexto organizacional em geral

O conhecimento ¢ visto pelas organizacdes como um ativo intangivel estratégico (é valioso,
raro, dificil ou impossivel de copiar e insubstituivel) que, se bem gerenciado, fornecera a empresa
que o detém uma vantagem competitiva sobre suas concorrentes (Bollinger & Smith, 2001).

Para Nonaka e Takeuchi (1995), a criacdo do conhecimento possibilita a inovacdo continua

que, por sua vez, da a organizacao vantagem competitiva sobre as demais (ver figura 6)

Criacao de

Conhecimento

Inovacao
Continua

_—> Vantagem
competitiva
Figura 6 - Foco no conhecimento como um recurso competitivo. Adaptado de Nonaka e Takeuchi

(1995, p. 6)

Nesta mesma linha de pensamento, Strong, Davenport e Prusak (2008, p. 150) afirmam que
ja muitas organizacdes corretamente perceberam “que o conhecimento e a aprendizagem séo as
chaves de seu crescimento, de inovacdo e de execucdo efetiva da estratégia”. Estes autores
destacam ainda a importancia da governanca organizacional para o conhecimento e aprendizagem

da organizacao e a divide em trés areas conforme demonstrado na figura 7.

Definicio | | Ecologia
do do
programa Programa

Avaliacao do

programa

Figura 7 - Principais areas da Governanca para o conhecimento e a aprendizagem organizacional.

Adaptado de Strong, Davenport e Prusak (2008, p. 152).
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Para entender as areas da governanca, ¢ necessario fazer a distincdo entre governanca e
gestdo. Strong, Davenport e Prusak (2008) explicam a diferenca da seguinte forma: a governanca
¢ definida como a especificacdo das decisdes que precisam ser feitas e a determinacao daqueles
que devem fazé-las para maximizar os beneficios e a eficiéncia das atividades de conhecimento e
aprendizagem. O papel da governanca é determinar quem decide, ja a gestao é responsavel pela
tomada e implementacao das decisdes.

A governanca na definicdo do programa para o conhecimento e a aprendizagem
organizacional deve estar focada em atribuir responsabilidade, o que o programa fara atribuindo
no minimo os seguintes pontos de decisao: identificar os resultados desejados, orcamento e a
criacdo de uma carteira de projetos (os projetos devem manter o equilibrio entre audacia e riscos).

A governanca na ecologia do programa para o conhecimento e a aprendizagem organizacional
deve assegurar que o ambiente para fazer os projetos é eficiente e propicio ao sucesso a longo
prazo. Nesta area, os principais pontos de decisao sao: desenvolvimento e estabelecimento de
normas culturais de conhecimento e a aprendizagem organizacional; definicao de diretrizes para
relatdrios; arquitetura e padronizacdo de aplicacdes; servicos compartilhados (ferramentas de
colaboracdo, sistemas gestdo de aprendizagem sdo exemplos destes servicos); padrdes de
conteudo (aquisicdo, armazenamento, atualizacdo, descarte e seguranca do conteudo); e
padronizacao dos processos.

A governanca na avaliacido do programa para o conhecimento e a aprendizagem
organizacional maximiza seus beneficios e a eficiéncia das atividades quando estabelece uma
retroalimentacao efetiva. Suas principais funcdes sao: avaliar os resultados e promulgar as licdes
aprendidas e relatar os gastos exatos nos projetos de conhecimento e aprendizagem
organizacional. Como explicado por Wong e Aspinwall:

“Uma razéo pela qual muitas organizacoes ainda estao lutando com a GC e
falhando em seus esforcos para realizar todo o seu potencial é que eles nao
tém o apolo de uma base tedrica forte para orienta-los em sua implementacéo.
Uma sdlida estrutura de implementacao de GC ajuda a cumprir essa

necessidade, fornecendo importantes principios orientadores e direcoes”
(2004, p. 93).

Em busca de elementos que formam uma solida estrutura de implementacdo de GC,
foram coletados na literatura sobre GC no contexto organizacional, que por sinal € ampla, alguns
modelos de GC e serdo aqui apresentados para evidenciar como pesquisadores académicos e

gestores buscam a exceléncia na GC.
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1.5.1. Modelos e estruturas de Gestiao do conhecimento

a) A organizacado “hipertexto”

Uma organizacdo que almeja criar conhecimento continuo eficientemente deve fazer uma
espécie de sintese entre dois tipos de estruturas tradicionais das organizacdes: a burocratica e a
de forca-tarefa. A organizacao precisa ver as duas estruturas como complementares em vez de
mutuamente exclusivas (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Nonaka e Takeuchi (1995) descrevem que a estrutura burocratica é altamente formalizada,
especializada, centralizada e bastante dependente da padronizacao de processos de trabalho e €
adequada para conduzir trabalhos rotineiros eficientemente, mas pode inibir iniciativas dos
trabalhadores e ainda ser inadequada para ambientes em constante mudanca. Os autores
salientam que a estrutura de forca-tarefa suprime as lacunas da estrutura burocratica por ser
flexivel, adaptativa, dinamica e participativa. No entanto, devido ao seu carater temporario, este
tipo de estrutura dificulta a transmissao de novos conhecimentos criados na forca-tarefa para os
outros membros da organizacao.

Uma acertada aplicacao da sintese das duas estruturas foi investigada por Nonaka e Takeuchi
(1995). Eles verificaram a estrutura das Forcas Armadas (FFAA) estadunidenses durante a
segunda guerra mundial e perceberam que diferentemente das japonesas, as FFAA
estadunidenses possuiam uma estrutura hierarquizada e burocratica em tempo de paz, porém
detinham também uma organizacdo por forcas-tarefas em tempos de guerra, o que pode ser
considerado um dos fatores que Ihe permitiram lograr éxito contra os japoneses na segunda guerra
mundial.

A organizacdo hipertexto € uma metafora desta sintese criada pelos autores. O termo
hipertexto ¢ “emprestado de um conceito de soffware de computador onde hipertexto permite aos
usuarios pesquisar grandes quantidades de texto, dados e graficos por meio de uma interface
amigavel” (Nonaka, 1994, p. 32). O hipertexto, no computador, consiste em multiplas camadas
de textos que sdo armazenadas separadamente em diferentes ficheiros que podem ser acionados
por um comando do operador (Nonaka & Takeuchi, 1995). Portanto seguindo este raciocinio a
organizacao hipertexto representa a sintese de duas estruturas, uma hierarquica e formal
(burocratica), e quando necessaria ¢ acionada uma estrutura temporaria, auto-organizada e nao
hierarquica (forca-tarefa).

Nas organizacoes hipertexto, ha trés camadas: equipe de projeto, sistema de negdcio e base

de conhecimento (ver figura 8). As equipes de trabalho criam novos conhecimentos e os membros
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Circulo dindmico do conhecimento .
Criacao continua, exploracao e

acumulacao de conhecimento

das equipes fazem a ligacdo com o sistema de negocio da organizacdo que é representada por
sua visdo, cultura organizacional, tecnologia, dentre outros. A base do conhecimento é onde o
conhecimento ¢ armazenado e recontextualizado (Nonaka & Takeuchi, 1995). O processo
continuo de criacdo de novos conhecimentos e a capacidade de mudar rapida e flexivelmente

entre as trés camadas sdo os fatores criticos para o sucesso da organizacdo (Nonaka, 1994).
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Figura 8 — As trés camadas da Organizacdo Hipertexto. Adaptado de Nonaka (1994, p. 34).

b) Fluxo do conhecimento organizacional

Jarrar (2002), a partir de estudos de casos, construiu um fluxograma simplificado (ver figura

9), onde cada bloco representa um conjunto das melhores praticas observadas.

Prioridade estratégica e

comprometimento da Gestéo

Definir e entender o conhecimento organizacional

Gestao do conhecimento Ambiente do conhecimento
Coletar, apresentar, distribuir e Criacéo, desenvolvimento e
medir. partilha do conhecimento.

Figura 9 - Fluxo do conhecimento organizacional. Adaptado de Jarrar (2002, p. 323).
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Neste modelo, estabelecer a GC como uma prioridade estratégica é o ponto de partida. O
comprometimento de todos com a GC so6 sera efetivo se esta estiver alinhada com os objetivos
organizacionais, se estiver relacionada com criacao de valor para os individuos e para a
organizacao como um todo e se houver suporte da alta administracao.

Em sequéncia, definir e entender o conhecimento organizacional estd relacionado com
perceber onde e como o conhecimento é desenvolvido na organizacdo. Um facilitador deste
processo pode ser criar um mapa do conhecimento organizacional, no qual, por exemplo, pode
conter uma lista de contactos dos especialistas internos em determinadas areas. E necessario
também saber qual conhecimento é importante para a empresa para que haja definicdo de qual
conhecimento deve ser adquirido e retido na organizacao.

Apods a definicdo e entendimento do conhecimento organizacional vem a GC propriamente
dita e, em paralelo, o ambiente do conhecimento, este ultimo, com raizes fortes na cultura
organizacional. As melhores praticas de GC relacionadas pelo autor sdo: estabelecer um processo
para transferir aprendizado dentro da organizacao; utilizar recursos de tecnologia da informacao;
empregar uma equipe especial para desenhar e gerir o processo como um todo; desenvolver
ferramentas para valorizacdo do capital intelectual e da GC; e avaliar o valor relativo do capital

intelectual (tratar o conhecimento como qualquer outro ativo da organizacéo).

c) Estrutura de Gestdo do Capital Intelectual baseado na I1SO 9001

Corrigir
I,z’ ------------------------------- <‘ ------------------------------- \\\ '
________ / B v Saida
i 1 - Responsabilidade 6 — Melhoria 5 - Comunicacao |4
da administracéo continua
Requisitos 7 4 A Satisfacao
do cliente _ = do cliente
§ 3 - Desenvolvimento i £
= - o 1 <
a 2 - Gestéo de . ; % 4 - Medicéo & 1S
de Indicadores de > monitoramento !
recursos Capital intelectual i
Entrada \ Y —_— /'
\\ ”/

L—_

Fazer
—» Atividades que agregam valor

--------- » Fluxo de informacdes

Figura 10 — Gestdo do capital intelectual baseado na ISO 9001. Adaptado de Kim, Kumar e
Kumar (2009, p. 166).
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O capital intelectual (Cl) é o conhecimento que pode ser convertido em valor para a
organizacao e abrange outros recursos como o capital humano, o capital estrutural e o capital
relacional e &, portanto, fonte potencial de vantagem competitiva (Kim, Kumar, & Kumar, 2009).

Definido entao o Cl, faz-se mister entender a sua gestdo. Para os autores, a Gestao do Capital
Intelectual (GCI) compreende trés principais atividades: identificar, medir e aperfeicoar. Os autores
acrescentam que GCI d& mais énfase ao valor agregado pelos processos organizacionais do que
a GC e argumentam que neste quesito a ISO 9001 e a GCl se cruzam, pois as duas visam a
maximizacao do valor da organizacdo para os acionistas e a satisfacdo dos clientes.

Apesar de o modelo originalmente ser concebido para a GCl, ele pode ser aplicado
analogamente para a GC, pois a norma ISO 9001, principalmente apds a sua atualizacdo em 2015
(ver quadro 5), tem seus principios diretamente relacionados com a GC.

A estrutura proposta pelos autores (ver figura 10) elenca seis passos. No primeiro passo,
responsabilidade da administracéo, o objetivo & assegurar o comprometimento da alta direcéo da
organizacao em elevar a satisfacado dos clientes e implementar a GCI. O segundo passo, gestao
de recursos, consiste em identificar e prover os recursos necessarios, tais como recursos humanos
e financeiros, ndo so para implementacdo da GCI, mas também para aumentar a percecao dos
clientes sobre os esforcos da organizacao para satisfazé-lo. Ja o terceiro passo, desenvolvimento
de indicadores de Cl, visa desenvolver indicadores de Cl que levem em conta os objetivos e
estratégia da organizacéo. Esses indicadores servirdo de base para melhoria continua da eficiéncia
da GCl. Em seguida, no quarto passo, medicdo e monitoramento, a organizacdo deve medir o
valor do seu Cl e monitorar suas alteracdes. Para isso, utilizar-se-a de indicadores quantitativos e
qualitativos. No quinto passo, comunicacao, a organizacao divulgara, por meio da publicacdo de
um relatorio, os seus esforcos na GC com o objetivo de dar transparéncia aos clientes internos e
externos de seus resultados nesta area. Por ultimo, o sexto passo, melhoria continua, tem o
proposito de estabelecer acdes, planos e um processo de retroalimentacdo para melhoria continua

do valor do CI.

d) A estrutura triplice da GC

Holsapple e Joshi (2002) propuseram um quadro para a GC com trés dimensdes: 0s recursos
do conhecimento, as atividades da GC e as influéncias a GC.
A primeira dimensao é subdividida em seis tipos de recursos do conhecimento e representam

0 local de deposito do conhecimento (ver figura 11).
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Ambiente Externo

Recursos do conhecimento

Conhecimento dos participantes
Gestao de competéncias

Conhecimento dos
Patticipantes

Artefactos

Recursos
Materiais

Recursos
Humanos

Infraestriitira

Recursos Financeiros

Figura 11 - Tipos de recursos do conhecimento. Adaptado de Holsapple e Joshi (2002, p. 52).

Neste modelo, o conhecimento dos participantes inclui tanto as pessoas quanto outros
recursos materiais, como os sistemas computacionais da organizacdo. “O conhecimento que um
participante traz na execucao de seu papel dentro de uma organizacao € um recurso de
conhecimento dessa organizacao (Holsapple & Joshi, 2002, p. 52).

Embora ndo seja comum unir estas duas fontes de conhecimento (recursos humanos e
recursos materiais), os autores citam o exemplo da empresa General Electric nos Estados Unidos
da América, que numa espécie de FAQ (Frequently Asked Questions), cuja traducdo para lingua
portuguesa pode ser “perguntas mais frequentes” ou “perguntas frequentemente feitas”,
relacionou as principais reclamacdes dos clientes em uma base de dados. Este conhecimento
armazenado auxilia os operadores de um sistema a lidar com as diversas potenciais reclamacoes
e preocupacdes dos clientes.

O recurso da cultura do conhecimento da organizacéo é constituido de valores, principios,
normas escritas e nao escritas. Este recurso existe independentemente da presenca do
conhecimento de qualquer participante e ainda o influencia, bem como influencia as interacdes
entre os participantes. “A perspetiva da cultura como um recurso de conhecimento pode ser
reconhecida observando os comportamentos dos participantes da organizacdo” (Holsapple &
Joshi, 2002, p. 53). O recurso da cultura do conhecimento direciona o comportamento dos
participantes da organizacao e pode funcionar como uma espécie de metaconhecimento pois serve

para rastreio e mecanismo de controlo do conhecimento organizacional.
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“Infraestrutura ¢ o conhecimento que é usado para estruturar os participantes de uma
organizacdo. E uma contrapartida formal ao recurso de conhecimento cultural de uma
organizacao” (Holsapple & Joshi, 2002, p. 53). A infraestrutura é representada pela definicao das
funcdes que devem ser exercidas pelos participantes, dos relacionamentos entre estas funcoes e
dos regulamentos que delimitam estas funcdes e relacionamentos. As funcdes representam o
conhecimento que se deve ter para exercer determinada funcao. Os relacionamentos, por sua vez,
revelam o conhecimento gerado nas interacdes das funcdes exercidas pelos participantes. E por
ultimo, as regulacdes sdo o conhecimento de regras formais que os participantes devem observar
no exercicio de suas funcdes e no seu engajamento nos relacionamentos como os procedimentos
operacionais, avaliacao de desempenho e processos de recompensas.

Holsapple e Joshi (2002, p. 54) definem o artefacto de conhecimento como “um objeto que
representa conhecimento. Alguns exemplos destes objetos sao video aulas, livros, memorandos,
plano de negbcios e manuais. Estes artefactos, no entanto, para alguns autores, seriam
considerados apenas fontes de informacdo (Yolton, 1996; Wilson, 2006). Uma outra forma de
relacionar o conhecimento aos artefactos para os autores do modelo é o conhecimento contido
em um produto de uma empresa. Eles alegam que além de recursos materiais e financeiros, no
desenvolvimento e fabricacdo de um produto é adicionado o conhecimento organizacional. Isto
pode ser observado claramente nas tentativas de concorrentes em absorver este conhecimento
por meio de engenharia reversa.

Proposito é o conhecimento oriundo da razao de existir da organizacao. Esta diretamente
relacionado com a missdo, visao, objetivos e metas, e influencia fortemente os outros recursos do
conhecimento da organizacdo. O proposito da as diretrizes estratégicas e a estratégia, por sua vez,
conduz as atividades da GC.

A Ultima dimensdo dos recursos do conhecimento é a estratégia. “Estratégia é o
conhecimento sobre o que fazer para alcancar o proposito organizacional de forma eficaz”
(Holsapple & Joshi, 2002, p. 54). Neste recurso, ha a formulacao de planos para o uso de todos
0s outros tipos de recursos: infraestrutura, cultura, conhecimento dos participantes e artefactos
de conhecimento.

A segunda dimensao do modelo, representada pela figura 12, traz um conjunto de atividades
de GC executadas pelas organizac6es para as quais utilizam os tipos de recursos de conhecimento

que possuem.
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Figura 12 — Principais atividades de GC. Adaptado de Holsapple e Joshi (2002, p. 56).

As atividades principais de GC, segundo este modelo séo, portanto, adquirir, selecionar, usar,
gerar, internalizar e externalizar o conhecimento.

Adquirir conhecimento consiste em recebé-lo do ambiente externo (clientes e outras partes
interessadas), e transforma-lo de forma que possa ser usado ou internalizado pela organizacao.
Inclui as subactividades de extrair de fontes externas, interpretar e transferir o conhecimento para
uma atividade que use este conhecimento de forma imediata ou para um repositorio de
conhecimento.

“Selecionar conhecimento é a atividade de extrair uma unidade de conhecimento requerida
dos recursos de conhecimento internos e prover uma representacdo adequada deste
conhecimento para uma solicitada atividade da organizacao” (Holsapple & Joshi, 2002, p. 56).
Abrange as subactividades de localizar, recuperar e transferir o conhecimento para ser
internalizado, usado ou adquirido de fontes externas.

Internalizar conhecimento altera os recursos de conhecimento da organizacdo ao adquirir ou
gerar conhecimento. Possui as subactividades de avaliar a adequacdo do conhecimento,
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segmentar o conhecimento avaliado e depositar o conhecimento de acordo com a segmentacao
(tipo de recurso).

Usar o conhecimento ¢ aplicar o conhecimento existente para gerar novos conhecimentos e
para gerar uma externalizacao daquele.

Gerar conhecimento € produzir novos conhecimentos a partir do processamento do
conhecimento existente proveniente das atividades de selecdo, aquisicdo ou geracdo anterior. Os
autores ressaltam que o conhecimento gerado tem que ser novo e isto é fundamental pois constitui
a base de uma vantagem competitiva sustentavel. Suas subactividades sao: monitorar
conhecimento existente, avaliar conhecimento selecionado ou adquirido e transferir o
conhecimento gerado para externalizacao e/ou internalizacao.

A externalizacao € o uso do conhecimento existente para produzir resultados organizacionais
que serao expostos para o0 ambiente externo. Estes resultados podem ser um produto, que além
da transformacédo da matéria-prima em produto acabado, esta imerso em conhecimento que guia
0 processo de fabricacdo. As subactividades da externalizacdo sdo: segmentar o resultado e
direcionar o mercado; produzir o resultado; e transferir o resultado para o segmento selecionado.

E para completar o modelo triplice, a tltima dimensdo, representado pela figura 13, traz as

influéncias a GC.

Influéncias gerenciais

CONDUCAO DA

OQUXN—TO=ZM=>Iu T

GESTAO DO CONHECIMENTO

Influéncias dos recursos Influéncias ambientais

Figura 13 - Influéncias a Gestao do Conhecimento. Adaptado de Holsapple e Joshi (2002, p. 59).
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Essas influéncias sao subdivididas em trés modalidades representadas aqui pelos vértices do
triangulo formado. As influéncias gerenciais sao: i) as caracteristicas da lideranca da organizacao;
ii) os mecanismos de medicdo dos recursos do conhecimento, das habilidades e atividades de
manipulacdo de conhecimento e dos resultados da GC em termos de aprendizado organizacional
e projecdo; e iii) a coordenacao para gerenciar as interdependéncias entre as diversas atividades
da organizacao, aplicando adequadamente os recursos organizacionais.

As influéncias dos recursos referem-se nao s6 aos recursos do conhecimento, mas também
a outros recursos da organizacao (ver figura 11). Os recursos financeiros, por exemplo, podem
estabelecer um teto para gasto com as atividades de GC.

As influéncias ambientais, neste modelo, sdo os fatores externos a organizacdo que podem
determinar ou restringir qual conhecimento deve ou pode ser adquirido. Os principais fatores
externos sdo os concorrentes, os clientes, os fornecedores bem como o clima governamental,
politico, econdmico, social e educacional no qual a organizacao esta inserida.

Estes modelos foram selecionados para integrar este estudo, dentre os varios verificados na
literatura, por serem bem abrangentes em conteudo e diferentes uns dos outros embora seja
evidente em todos estes a importancia da criacao de novos conhecimentos continuamente e o

foco nas pessoas para que a organizacdo possua vantagem competitiva sustentavel.

1.5.2. Aimportancia da transferéncia de conhecimento

“Se eu te der um dolar e tu me deres outro, ficaremos cada um com um délar, mas se eu te
der uma ideia e tu me deres outra, ficamos cada um com duas ideias” (Cascdo, 2004, p. 374).

Esta frase, segundo o autor, representa a filosofia da gestdo de conhecimento na empresa
Siemens. Através dela, percebe-se com clareza que esta empresa atribui elevada importancia a
transferéncia de conhecimento entre os membros da organizacdo para o aumento do
conhecimento organizacional.

Diversos autores destacam a relevancia da transferéncia e do compartilhamento de
conhecimento dentro da GC (Argote & Ingram, 2000; Argote, Ingram, Levine, & Moreland, 2000;
Szulanski, 2000; Lihui, Geng, & Whinston, 2005; Ranucci & Souder, 2015; Rutten, Blaas-Franken,
& Martin, 2016). Embora seja comum encontrarmos na literatura de GC o uso das duas palavras,
compartilhar e transferir, intercambiavelmente, faz-se necessario distingui-las.

Para Tangaraja, Rasdi, Samah, e Ismail (2016, p. 654) “essas confusdes sdo problematicas
porque podem levar a conclusdes enganosas”. Estes autores entendem que a transferéncia de

conhecimento tem o sentido mais amplo e engloba o conceito de compartilhamento de
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conhecimento. A transferéncia pode ser dividida em dois grandes grupos estratégicos: a
personalizacdo e a codificacdo. O primeiro faz-se de individuo para individuo com ou sem o uso
de instrumentos tecnoldgicos (correio eletrénico e outras aplicacdes de comunicacao). Ja a
codificacdo é executada na direcdo de materiais codificados (livros, repositorios eletronicos e
conteldos digitais) para o individuo, que interpreta as informacdes oriundas da fonte codificada.
O compartilhamento de conhecimento, por sua vez, ¢ um subconjunto da transferéncia de
conhecimento (estratégia de personalizacdo) e envolve uma troca de conhecimento entre os
individuos através das acdes de doacao de conhecimentos e recolha de conhecimentos (Tangaraja,
Rasdi, Ismail, & Samah, 2015; Tangaraja, Rasdi, Samah, & Ismail 2016).

Szulanski (2000) define a transferéncia de conhecimento como um processo em que uma
organizacao recria e mantém um conjunto complexo de rotinas, propositadamente ambiguo, em
uma nova configuracao. Ja Argote e Ingram (2000) a conceituam de forma mais simplificada como
0 processo por meio do qual um grupo é afetado pela experiéncia de outro grupo.

A cooperacdo entre os grupos ou individuos é vista por alguns autores como um fator muito
importante para o compartilhamento do conhecimento. E necessaria para implementacéo da fase
inicial da transferéncia do conhecimento (Szulanski, 2000) que, por sua vez, prové oportunidades
de aprendizado mutuo que estimulam a criacdo de novos conhecimentos (Tsai, 2001).

O desenvolvimento de lacos de confianca entre os colegas de trabalho (Rutten, Blaas-
Franken, & Martin, 2016) mesmo que nao haja a confianca organizacional (Régo, Filho, & Lima,
2013) e o voluntarismo das pessoas em partilhar o conhecimento adquirido (Amayah, 2013) sao
fatores essenciais para criar a cultura de compartilhamento e transferéncia de conhecimento na
organizacao.

Siemieniuch e Sinclair (2004) acrescentam mais um fator para a GC: o contexto. A
organizacao deve estabelecer um contexto apropriado para a GC. Nesse sentido, deve criar uma
estrutura que permita o compartilhamento do conhecimento.

Assim, na figura 14, verificamos as principais determinantes para o compartilhamento de
conhecimento: cooperacao, voluntarismo, confianca e contexto organizacional propicio ao

compartilhamento.
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Figura 14 - Determinantes da transferéncia de conhecimento. Construido a partir de Rutten, Blaas-

Franken e Martin (2016), Amayah (2013) e Siemieniuch e Sinclair (2004)

1.6. GC no contexto organizacional dos setores publico e militar

A literatura sobre GC no contexto publico ainda é pequena em relacao ao contexto privado,
principalmente em paises em desenvolvimento (Syed-lkhsan & Rowland, 2004).

No entanto, muita teoria da GC utilizada no contexto empresarial pode ser aplicada
analogamente aos setores publico e militar com algumas ressalvas principalmente por nao haver
aparente concorréncia (rivalidade) entre as organizacdes e a questao de sigilo das informacdes,
que no caso brasileiro ¢ regido pela Lei N° 12.527 (2011), que por vezes é muito mais
aprofundada no ambito militar.

Algumas consideracdes devem ser feitas para uso da GC no setor publico. Cong e Pandya
(2003) destacam trés fatores: i) sensibilizacao do setor publico para a GC e seus beneficios. Eles
destacam que historicamente as principais filosofias de gestdo sdo adotadas primeiro em grandes
empresas do setor privado e somente depois de algum tempo é que o setor publico as adota. Com
a GC isto nao é diferente; ii) comparacao de GC no setor privado com GC no setor publico. Neste
ponto, os autores alegam que as diferencas existentes entre os setores, como as praticas e
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politicas de gestdo de recursos humanos, por exemplo, nao permitem que a GC seja aplicada no
setor publico da mesma forma que é aplicada ao setor privado. E preciso verificar essas diferencas
e fazer as adaptacdes devidas; e iii) criacdo de um modelo genérico de GC para o setor publico.
Para os autores, um modelo genérico para o setor publico deve observar as pessoas, 0 processo
e a tecnologia como elementos fundamentais.

Sobre 0 uso de tecnologias para a GC, Schulte e Sample (2006), destacam que muitos
consultores e estudiosos argumentam que os diferentes objetivos governamentais, militares e
comerciais exigem diferentes filosofias, metodologias e tecnologias para alcancar o sucesso e
concordam que o uso de tecnologias de GC pode ativar a integracdo do conhecimento e contribuir
para a eficiéncia das organizacoes.

Batista (2012) concorda que o uso de tecnologia é importante para um sistema de GC a ser
aplicado na administracao publica brasileira e a coloca como um dos viabilizadores desse sistema,
além de pessoas, lideranca e processo.

Nota-se que ha certo consenso na literatura sobre os elementos importantes para um modelo
de GC para o setor publico. Estas componentes serdo analisadas nos modelos coletados na
literatura. A componente relacionada com a gestdo de pessoas tera maior énfase no capitulo 2

deste estudo.

1.6.1. Modelos e estruturas de GC para os setores publico e militar
Serao identificados e extraidos da literatura sobre GC nos contextos publico e militar alguns
modelos de GC para serem aqui apresentados de forma a demonstrar como investigadores e

gestores perseguem a utilizacao eficiente da GC nas organizacdes destes setores.

a) Ciclo de GC para a Administracéo Publica

Monawvarian e Kasaei (2007) desenvolveram um modelo especifico para o caso do Ministério
do Trabalho Iraniano, porém o seu estudo traz contributos gerais pois as variaveis utilizadas sao
todas relevantes para administracdo publica de outros Estados, incluido também a Republica
Federativa do Brasil (Batista, 2012).

Os autores avaliam o ciclo da GC (ver figura 15) da seguinte forma: i) a criacdo de
conhecimento surge a partir de como as pessoas criam novas maneiras de fazer as coisas, ou
seja, “o conhecimento vem primariamente das experiéncias e habilidades dos empregados”
(Monawvarian & Kasaei, 2007, p. 354); ii) a cultura do compartilhamento de conhecimento é o

elemento mais importante a ser verificado para implementacao de GC no setor publico; iii) o
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armazenamento de conhecimento é facilitado pelo uso de codificacdo de conhecimento tacito em
explicito. Esse armazenamento pode ser feito em bases de dados ou em outros repositorios; e iv)
a implementacédo do conhecimento é fundamental para que uma organizacao seja considerada
“baseada no conhecimento” (knowledge-based Organization) o que, por conseguinte, lhe dara

condicdes de sucesso na era da economia do conhecimento.

Tecnologia

Cultura
Organizacional

Criacéo de
conhecimento

Implementacao do
conhecimento

Compartilhamento
do conhecimento

Armazenamento
do conhecimento

Recursos

Humanos Treinamento

Figura 15 - Ciclo de GC para administracdo publica. Adaptado de Monawarian e Kasaei, (2007, p.
363).

Monawarian e Kasaei (2007) concluiram que, no caso no Ministério do Trabalho Iraniano, os
elementos com maior influéncia no ciclo sdo a cultura organizacional, seguidos de tecnologia e
treinamento. Destacam também que os recursos humanos tém forte influéncia no ciclo da GC,

muito relacionada ao voluntarismo e aptidoes das pessoas.

b) Modelo /nukshuk
Inukshuk sdo monumentos de pedra erguidos por um povo ndémade (/nuif) com a forma de
um ser humano. Um de seus propdsitos era comunicar as direcdes no desolado Artico. Serviam

como uma ferramenta para a sobrevivéncia e era simbolo dos atos altruistas do povo /nuit. Eles
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0s construiram como sinalizadores para tornar o caminho mais facil e mais seguro para aqueles

que seguiam (Hallendy, 2013).
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Figura 16 — Modelo de GC /nukshuk. Adaptado de Girard, (2005, p. 15).

O modelo de GC /nukshuk foi implementado pelo governo canadense. O modelo explicita

claramente os seus viabilizadores e tem grande apreco local por pelo menos dois motivos:

“Primeiro, Inuksuit sdo simbolos bem conhecidos no Canada e desempenham
um papel importante na nossa historia e tradicdo. Em segundo lugar, a maiotia
dos Inuksuit se assemelha a pessoas, para nos lembrar que sao as pessoas
que desempenham o papel mais importante na GC” (Girard, 2005, p. 15).

Para melhor compreender o modelo, os seus elementos viabilizadores serdo explicados de
acordo com o contexto no qual o modelo foi desenvolvido.

Girard e MclIntyre (2010) explicam que apds os ataques terroristas de setembro de 2001,
ocorrido nos Estados Unidos da América, o governo canadense reconheceu a presenca de
ameacas no continente norte-americano e adotou medidas para aumentar sua capacidade de
responder a ataques quimicos, biologicos, radiologicos ou nucleares. Uma das medidas foi criar
uma forca-tarefa com objetivo de fortalecer a preparacao, a prevencao e a resposta aos ataques
terroristas, por meio de investimentos em ciéncia e tecnologia. Deste modo, 0 modelo de gestao
da Comunidade Federal de Ciéncia e Tecnologia, integrante da forca-tarefa, influenciou na criacao

de uma estrutura baseada nos principios da GC (ver figura 16).
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Os autores mostram a importancia da cultura organizacional, ou simplesmente cultura,
quando destacam que a forca-tarefa tem margem de manobra para encorajar comportamentos de
compartilhamento e criacao de conhecimento. Esses estimulos incluem a participacao conjunta
de 19 Departamentos e Agéncias Federias de Ciéncia, com envolvimento de altos gerentes da area
de ciéncia e tecnologia de todo o pais. Os projetos eram selecionados para financiamento quando
eles demonstravam relevancia, solucbes inovadoras e parcerias durante o processo de
candidatura.

A tecnologia também foi particularmente importante face a uma dispersada comunidade
cientifica ao longo do vasto territorio canadense, afirmam os autores. Foi criado um portal de
informacdes com a finalidade de aprimorar a comunicacdo e facilitar o compartilhamento de
conhecimento dentro da forca-tarefa.

A lideranca teve papel decisivo para o sucesso do modelo. Algumas iniciativas, narradas pelos
autores, demonstram esta importancia. A primeira delas foi fornecer um senso de propésito ao
trabalho de todos, ao incutir a importancia do projeto para a seguranca e bem-estar do povo
canadense. Como iniciativa mais pratica, os lideres de grupo planeavam exercicios para que todos
conhecessem os trabalhos uns dos outros. Além disso, os lideres eram orientados para o resultado
e promoviam esperanca e otimismo que conduziam os participantes a trabalharem com
exceléncia.

O processo era bem dinamico e é melhor descrito pelo modelo SECI de Nonaka e Takeuchi
(1995), que é explanado no item 1.3 deste estudo (ver figura 4).

A medicéo é o ltimo facilitador do modelo. E o elemento que permite as partes interessadas
verificarem a eficiéncia (implementacdo do modelo versus custos), eficacia (atingimento dos
objetivos) e efetividade (bem-estar e seguranca dos cidadaos canadenses).

Girard e Mclntyre (2010, p. 76) concluem que “para garantir o melhor retorno sobre seu

investimento em conhecimento, é preciso entender e aplicar os viabilizadores de GC”.

c) Ciclo KDCA

0 modelo desenvolvido por Batista (2012) é especifico para a Administracao Publica Brasileira
e enfatiza a necessidade de o ciclo da GC estar alinhado com a missao, visao de futuro e objetivos
da organizacao (ver figura 17) para que os resultados (owfputs do processo) sejam a eficiéncia,

qualidade, efetividade social dos servicos publicos prestados, vinculados aos principios
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constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Constituicao
Federal, 1988).

O autor ressalta que para que esse modelo seja adequado para orientar as organizacdes
publicas brasileiras na implementacao da GC, ele deve reunir as seguintes caracteristicas: ser
simples; ser pratico; ter definicao clara, objetiva e contextualizada de GC para a administracao
publica; contemplar as partes interessadas da administracdo publica; ter fundamentacao tedrica

baseada em revisao sistematica de literatura; e ser relevante e util.

Processo de GC

Lid
Aplicar [dentificar

@)
Tecnologia o
Resultad0os =
an
(@]
Pessoas .
Compartilhar Criar

Armazenar
Processos

Visdo, Missao, Obijetivos Estratéaicos, Estratéaias e Metas

Figura 17 — Representacao do processo de GC para a Administracao Publica Brasileira. Adaptado

de Batista (2012, p. 52).

Este modelo divide-se nas cinco componentes a seguir descritas:

e Direcionadores estratégicos da organizacdo: missao, visdo, objetivos estratégicos,
estratégias e metas que constam no plano estratégico das organizacbes publicas
brasileiras e devem ser apresentadas ao Tribunal de Contas da Unido (TCU) em seus
respetivos relatdrios de gestao (Instrucdo Normativa N° 63, 2010);

e Viabilizadores da GC: lideranca, tecnologia, pessoas e processos;

e Processo de GC: identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o conhecimento;

e (Ciclo KDCA: uma analogia ao ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action ou Planear, Fazer,
Conferir e Corrigir) onde o “P" do Plan é substituido por “K” de Anowledge. No entanto,
nao significa que ndo ha planeamento, mas sim que este sera focado no conhecimento

(Batista, 2008).
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e Resultados: eficiéncia, qualidade, efetividade social dos servicos publicos prestados ao

cidadao.

Conclui-se que os modelos verificados na literatura de GC aplicado ao setor publico atribuem
grande importancia aos seus viabilizadores, principalmente quanto a cultura organizacional, a

gestdo de recursos humanos e a lideranca, para que a GC seja conduzida adequadamente.

d) Desenvolvimento de um modelo de GC no contexto militar

Avaliar

Melhor
desempenho
organizacional

Desenvolver
Implementar

Acompanhar

Figura 18 — O processo de GC no contexto militar. Adaptado de Dumitru (2015, p. 199)

Um modelo de GC especifico para o setor militar ndo é facil de se encontrar, porém alguns
artigos destacam a que as singularidades da atividade militar exigem uma forma de gestdo que se
adeque a este setor. A GC é o centro da transformacéo das estruturas e doutrinas de guerra de
um modelo da era industrial para um modelo imerso na era do conhecimento (Bartczak, 2002).

Dumitru (2015) propde alguns passos para implementacdo de GC em um contexto militar
(ver figura 18).

De inicio, destaca-se que esses passos sao normalmente sequenciais, mas podem ser
revisitados caso os gestores achem necessario.

O primeiro passo, a avaliacdo, consiste em analisar o conhecimento que é necessario. Em
seguida, projetar significa identificar produtos ou servicos ajustados de GC que eficientemente e
efetivamente atinjam os objetivos estabelecidos na avaliacdo. O passo seguinte é desenvolver de
facto uma solucéo derivada das fases anteriores (avaliacdo e projeto). Acompanhamento é o0 passo
onde a solucao ¢ colocada em pratica para teste e validacao. E por ultimo, a implementacao ¢ a

execucao da solucao de GC validada na fase anterior e integra-la a unidade de sistemas de
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informacdo que apoiam o comando. A autora ressalta que o treinamento individual para certas
funcdes e tarefas deve continuar enquanto se fizer necessario.
Mcintyre, Gauvin e Waruszynski (2003) expdem alguns requisitos para a GC no contexto

militar e redigem a seguinte definicao:
“Uma abordagem estratégica para alcancar os objetivos de defesa,
alavancando o valor do conhecimento coletivo através dos processos de
criacdo, coleta, organizacdo, compartilhamenfo e {transferéncia de
conhecimento para a acdo requer processos robustos e confidvels em
contextos operacionais, conteudo e ativos intelectuals focados, precisos,
confidvers, com niveis adequados de recordacdao e processos de criacao e

conversao de conhecimento que correspondam ao ritmo das operacoes’
(MclIntyre, Gauvin, & Waruszynski, 2003, p. 38)

Constata-se que a literatura de GC nos contextos publico e, principalmente, no contexto
militar é ainda embrionaria e muitos dos artigos se limitam a expor as diferencas de filosofias que
devem ser adotadas pelas diferentes organizacdes (Schulte & Sample, 2006). No entanto séo
nitidos os beneficios da GC para qualquer organizacao e por isso perseguir a exceléncia em GC

nesses setores é essencial.

42



CAPITULO 2: O PAPEL DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA GESTAQ DO CONHECIMENTO

Como visto anteriormente, a GC possui ramificacdes em diversas disciplinas e é analisada a
partir de diferentes perspetivas. Portanto neste capitulo, passaremos a utilizar o enfoque que tera
0 estudo sobre a relacdo da Gestao de Recursos Humanos (GRH) com a GC, principalmente quanto
ao uso das competéncias e da relevancia das macro atividades da GRH tais como recrutamento,

gestao de desempenho, gestao de carreiras, dentre outras.

2.1. A Gestao de Pessoas por Competéncias

Os termos “Gestdo de Competéncias”, “Gestdo por Competéncias” e “Gestdo de Pessoas
por Competéncias” sdo usados na literatura indistintamente, entretanto, para o contexto em que
este estudo abordara esta modalidade de gestdo, sera adotado a nomenclatura de Gestdo de
Pessoas por Competéncias (GPC) a qual é utilizada na Marinha do Brasil, que é o campo empirico
escolhido para esta investigacdo. A GPC ¢ um modelo relativamente recente de GRH e possui
interferéncia positiva no conhecimento organizacional que é fruto das competéncias e do
conhecimento coletivo da forca de trabalho da organizacdo (Prahalad & Hamel, 1993).

O conceito das competéncias é representado normalmente com uma peca central, ao nivel
das praticas de gestdo, e é considerado fundamental para as transformacdes organizacionais
contemporaneas e a competitividade. Neste cenario, pode-se afirmar que a GPC nasce de uma
certa rutura com o modelo faylorista de administracdo com énfase nas tarefas e passa a ter as
competéncias como diferencial. O movimento surge na América, com um estudo do Departamento
de Defesa Norte-americano que indicou o alto nivel de insatisfacdo entre os seus trabalhadores
com o conteudo do trabalho, a sua organizacao e o grau de influéncia que possuiam sobre as suas
atividades (Cascéo, 2014).

A competéncia é pensada como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
justificam um alto desempenho, acreditando-se que os melhores desempenhos estao
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas (Fleury & Fleury, 2001).

Durand (2006) conceitua a competéncia igualmente assentada em trés dimensoes (ver figura
19), a saber: os conhecimentos (saber o qué e porqué); habilidades (saber como); e atitudes

(querer fazer).
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‘ Habilidades
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Figura 19 - As trés dimensoes da competéncia. Adaptado de Durand (2006, p. 281)

O conhecimento corresponde a capacidade de receber informacdes e integra-las dentro de

uma representacao preexistente. E o saber “o qué” e o “porqué”. A habilidade refere-se & aptidao
de agir para atingir os objetivos ou procedimentos predefinidos, envolvendo técnica e destreza. E
por ultimo, a atitude esta relacionada com aspetos afetivos e sociais referentes ao trabalho
(Guimaraes, 2000).

O conceito de competéncia pode ser aplicado tanto no nivel individual quanto nos niveis de
equipe de trabalho e até da organizacdo como um todo (Branddo & Guimaraes, 2001). Os
elementos que constituem a competéncia de uma organizacao sao a motivacao, o empenho e a
vontade dos recursos humanos, além da cultura organizacional feita de valores, ritos, rituais e
crencas comuns (Durand, 2006).

Para Ruas (2005, p. 5) “a nocdo de competéncia aproxima-se mais da capacidade de
combinar e mobilizar adequadamente recursos ja desenvolvidos do que de um sfock de
conhecimentos e habilidades”. Nesta mesma linha, Paiva e Melo (2008) propdem que a
competéncia pode ser definida como a mobilizacao de forma particular pelo profissional na sua
acao produtiva de um conjunto de saberes de natureza diferenciada de maneira a gerar resultados
reconhecidos individual, coletiva, econdmica e socialmente.

Neste contexto, a GPC deve ser pensada como um conjunto de atividades através das quais
se mobilizam conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais a fim de cumprir com
uma certa tarefa ou responsabilidade, numa determinada situacdo (Ruas, 2005) e vislumbra-se,
portanto, os seguintes exemplos de atividades praticas da GRH para o gerenciamento de

competéncias: descricdo, analise e avaliacao dos cargos; delineamento de carreiras; recrutamento
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e selecdo; admissdo e demissao; treinamento e desenvolvimento; avaliacao funcional (Paiva &
Melo, 2008).

Vale ressaltar que o delineamento das competéncias necessarias deve ser realizado por
pessoas da organizacao. Porquanto as competéncias e o desenvolvimento de gestdo de
competéncias dependem do contexto (Debunking management skills and competencies myths,
2005).

Os agentes publicos devem aperfeicoar sua gestdo e neste contexto a GPC nao deve ser
opcional. Por essa razao, tornar a GPC uma prioridade politica e deixar claro para os gestores
publicos que todos nds (populacdo) esperamos que eles tenham competéncias basicas para o
cargo ¢é importante (Feldman, 2005).

A MB define a GPC como “um processo de gestdo de pessoas e suas competéncias,
associadas as competéncias necessarias a execucdo das tarefas inerentes aos diversos cargos e
funcdes existentes numa organizacdo” (Secretaria-Geral da Marinha, 2015a, p. 16).

A Diretoria-Geral de Pessoal da Marinha (DGPM) é o 6rgdo responsavel pelo Programa de
Gestao de Pessoal (PROPES). Este programa tem como propdsito aprimorar a gestdo de pessoal
da Marinha com base no conceito de Forca de Trabalho, observando a cultura naval, utilizando
técnicas da GPC e pelo Mapeamento de Processos (Diretoria-Geral de Pessoal da Marinha, 2014).

Nota-se na literatura o uso comum de termos como “saberes” e “conhecimento” na definicdo
de GPC, porém, apesar das ambiguidades existentes na literatura e no cotidiano das organizacoes
quanto as nomenclaturas aplicadas na GPC e na GC, pode-se extrair beneficios para a organizacao
se buscarmos a intersecdo dessas duas gestdes na GRH, que deve contribuir para a criacao de
um clima propicio ao bem-estar material, motivacional, desenvolvimento e sinergia do patriménio
humano da organizacao, o que resulta em maior saude do trabalhador e, consequentemente,
maior eficacia no trabalho (Camara & Queiroz, 2012).

A implementacdo da GPC parte normalmente da identificacdo das competéncias (Cascéao,
2004) e pode-se, a partir deste ponto, criar uma matriz de competéncias onde serdo confrontadas
as competéncias necessarias a determinado posto de trabalho e as competéncias disponiveis na
organizacao. Isso possibilita colocar “a pessoa certa no lugar certo” (Secretaria-Geral da Marinha,
2015a, p. 16). Para Camara e Queiroz (2012), o mapeamento de competéncias serve de base
para a organizacao planear, prover, desenvolver e avaliar as competéncias. Desta forma, quando

ndo ha a competéncia necessaria na organizacao, a GRH devera desenvolvé-la por meio da
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capacitacao adequada o que aumentara o conhecimento nas pessoas da organizacao e isto podera
Vir a ser um passo para a criacao de novos conhecimentos para a organizacao.

A GC esta intrinsecamente ligada a capacidade das organizacdes em utilizar e combinar as
varias fontes e tipos de conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias
especificas e terem capacidade inovadora, traduzida em novos produtos, processos e lideranca de
mercado (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Nesta mesma linha, Sequeira e Carreira (2007) acrescentam que assumida a ideia de que
vivemos numa sociedade e numa economia do conhecimento, 0s recursos humanos sao a porcao
fundamental para o sucesso das organizacdes. Estas devem ter como uma das suas preocupacoes
estratégicas, a criacao, disseminacao e a utilizacdo do conhecimento para atingir plenamente os
seus objetivos e por isso dependem, em larga medida, das praticas de recursos humanos,
nomeadamente: do recrutamento, da forma como se desenvolve o ciclo dos recursos humanos;
da adequacao e avaliacdo de desempenho realizada; do ajustamento entre sistemas de
recompensas e 0 alcance dos objetivos estratégicos; e, por ultimo, do desenvolvimento das
competéncias necessarias para assegurar o sucesso da estratégia organizacional.

A figura 20 elenca as principais atividades praticas de GRH, e a sua relacdo harmoénica com

as rotinas da GPC e GC.
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Figura 20 — Diagrama de Relacionamento entre GRH, GPC e GC.

A dificuldade em se transformar conhecimento tacito em conhecimento explicito ndo tem
tido solucao na tecnologia, mas sim no desenvolvimento de competéncias especificas nas
pessoas da organizacao (Cascdo, 2004). Por fim, destaca-se que a GC s6 tem a ganhar com
os contributos das GPC.
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2.2. As principais atividades da Gestdo de Recursos Humanos e a Gestdo do Conhecimento

As pessoas sao provavelmente o mais importante elemento que precisa ser considerado na
GC de uma organizacao. Esta é a posicao assumida pela Diretoria-Geral de Pessoal da Marinha
(2016) que destaca o RH como o seu maior patriménio. No entanto, existem muitas organizacoes
que relacionam a GC com a implementacao de novos sistemas baseados em Tl, negligenciando
aspetos organizacionais como questdes humanas e sociais (Kautz & Thaysen, 2001).

Gerir o conhecimento esta diretamente relacionado com gerir os recursos humanos. Se uma
organizacado quer ter uma GC eficaz, precisa ter uma GRH igualmente eficaz. As politicas de
recursos humanos afetam fortemente as formas pelas quais as organizacdes gerenciaram seus
conhecimentos (Lim & Klobas, 2000).

Para Saint-Onge (1996), o pensamento coletivo que compde a cultura organizacional fornece
os filtros pelos quais o conhecimento é acessado para aplicacdo futura na organizacdo e por isso
o autor destaca o papel dos RH e da cultura organizacional como fatores que contribuem
fortemente para a GC. Rubenstein-Montano et al. (2001b) reforcam esta ideia e afirmam que as
pessoas e a cultura em que trabalham sdo os fatores condutores que, em ultima instancia,
determinam o sucesso ou o fracasso das iniciativas de GC.

Outro critério importante que deve estar incluido na GRH ¢ o treinamento dos funcionarios.
Sobre isso, Monavvarian e Kasaei (2007) destacam que a educacao pré-profissional e a formacao
em servico sdo as duas formas principais de preparacédo dos funcionarios para desenvolvé-los para
funcionarem como trabalhadores do conhecimento. Ainda sobre o critério de treinamento, Smith
(2001, p. 311) diz que “trabalhadores que carecem de educacdo e treinamento adequados, ou
conhecimento explicito, lutam para manter-se”. “Portanto, & importante para a organizacao ter um
programa de treinamento adequado para capacitar os funcionarios a ganhar conhecimento e
contribuir para a criacao e transferéncia de conhecimento na organizacao” (Monawarian & Kasaei,
2007, p. 357).

Uma frase emblematica que demonstra a importancia das pessoas para GC ¢ “o
conhecimento é gerado somente pelos individuos. Uma organizacdo nao pode gerar conhecimento
sem pessoas” (Nonaka & Takeuchi, 1995, p. 59).

Destacada a importancia dos individuos para GC, introduziremos a relevancia da GRH,
principalmente na motivacao dos colaboradores, para a GC. Algumas das macro funcdes de GRH

serao aqui destacadas pois entende-se que sao fundamentais para a GC.
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2.2.1. Recrutamento

As pessoas sdo as portadoras de conhecimento. Diferentes pessoas possuem diferentes tipos
de conhecimento. Portanto, se uma empresa esta a recrutar é porque decidiu incluir uma nova
variedade de conhecimentos a sua base e desta forma deve avaliar que tipo de conhecimento é
necessario (Zellner & Fornahl, 2002) e para isso podera utilizar a leitura RAKID do modelo DIKAR
(ver figura 3).

“Evitar a escassez de méao-de-obra e postos de trabalhos vagos é um fator chave para a
competitividade das organizacdes, particularmente em inovacdo” (Backes-Gellner & Tuor, 2010,
p. 271). Para estas autoras, o recrutamento de pessoas com conhecimentos e habilidades
externas a organizacdo nao exclui a necessidade de treinamentos internos. Ao contrario disso,
deve-se investir nos treinamentos internos e assim aumentar a probabilidade de melhorar o
processo de recrutamento, atraindo as pessoas com as qualificacdes desejadas no mercado
externo.

Importante ressaltar que para desenvolver uma cultura de conhecimento na organizacao o
recrutamento pode ser uma étima ferramenta. Recrutar funcionarios com uma atitude positiva em
relacao ao compartilhamento de conhecimento e a dinamica de equipe por meio de uma avaliacao
de contribuicdes de conhecimentos passados, motivacdes de compartilhamento de conhecimento,
comportamento de equipe e padrbes de aprendizagem, pode ajudar a organizacao a nortear a sua
cultura de conhecimento (Oliver & Kandadi, 2006).

E notdrio que a literatura em relacdo ao recrutamento é maior e mais aprofundada no campo
organizacional privado, porém com a modernizacao do servico publico que cada vez mais busca
eficiéncia e reducdo de custos, a gestdo de recursos humanos assumiu uma posicdo mais
estratégica nestas organizacdes e assim consegue alavancar a selecao e retencéo de pessoas
talentosas (Truss, 2008).

Dada a importancia da atividade de recrutamento, argumentamos que é necessario
desenvolver métodos e praticas adequadas para recrutar pessoas que nao so possuam capacidade
de realizar as tarefas (conhecimento do tipo 7echne) que a funcao a ser preenchida exige, mas
também que selecione pessoas com os demais tipos de conhecimento (ver quadro 1), além da

disposicao em compartilhar com seus colegas de trabalho o conhecimento adquirido.
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2.2.2. Treinamento

O que ¢ treinamento? Qual a necessidade das pessoas em receber treinamento? Por que as
empresas investem no treinamento de seus funcionarios? Essas sao algumas das perguntas que
surgem no desenvolvimento do tema e a literatura traz essas respostas.

0 treinamento pode ser visto como uma metodologia que permite aos funcionarios alcancar
uma performance padrdo. Assim, o treinamento pode ser definido como “uma experiéncia, uma
disciplina, ou um regime que faz com que as pessoas adquiram novos comportamentos
predeterminados” (Laird, 2003, p. 13).

Os sistemas organizacionais em geral, no qual sempre estao incluidos os recursos humanos,
possuem trés componentes basicos: entradas (inputs), processo e saidas (outputs). Para que o
output seja aceitavel, as pessoas da organizacdo devem ser transformadas do que eram quando
foram recrutadas. Isto significa que devem ser preparadas e que precisam ser treinadas para
exercerem suas funcdes (Laird, 2003).

Outros conceitos, como educacéo e desenvolvimemto, também sdo comuns na literatura.
Para Laird (2003), a educacdo é um conjunto de atividades de GRH voltados para a melhoria da
competéncia geral do empregado para uma direcao determinada e acima do trabalho atual
realizado. Ja o desenvolvimento esta focado em preparar os funcionarios para que eles possam
acompanhar a evolucao da organizacao.

Apesar desta necessidade de treinamento ser premente, 35 % do potencial do nosso capital
humano global permanece pouco desenvolvido devido a falta de oportunidades de aprendizagem
ou emprego ou ambos (World Economic Forum, 2016). Ainda segundo o relatério sobre o capital
humano do Forum Econdmico Mundial, o sistema educacional atual mostra-se desconectado das
habilidades ou aptiddes exigidas pelo mercado de trabalho ao dar énfase em desenvolver
habilidades/aptiddes cognitivas em detrimento das nao-cognitivas como as relacionadas com
capacidade do individuo em cooperar, inovar e de resolver problemas.

As empresas investem em treinamento com a esperanca de que haja aumento da capacidade
das habilidades coletivas e por conseguinte da produtividade da empresa, desde que consigam
garantir que os trabalhadores treinados permanecam na organizacdo (Kennett, 2013). Esta autora
destaca ainda que ha estudos nesta area que fornecem evidéncias de que o treinamento reduz a
probabilidade de furnover de trabalhadores de ambos os sexos.

Chukwu (2016) faz afirmacdes nesta mesma direcao de que as empresas tém aumentado

seus investimentos em treinamento com expectativas de altos retornos, porém expde que a
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avaliacdo da efetividade dos treinamentos tem recebido pouca atencéo tanto de pesquisadores
quanto de praticantes. Chukwu (2016) destaca ainda a importancia de avaliar os atributos do
treinador/formador, tais como a disposicao, o trabalho em grupo e a interacao, na efetividade do
treinamento.

Dada a importancia do treinamento para a transferéncia de conhecimento entre treinador e
treinado, algumas técnicas foram desenvolvidas. A mentoria (mentoring é uma delas e é

possivelmente aplicavel as OMPS-l da MB e, portanto, sera alvo de mencéo deste estudo.

2.2.3. Mentoria (Mentoring)

A mentoria consiste em uma forma de relacionamento baseado na parceria entre um
trabalhador experiente — o mentor e um trabalhador com pouca experiéncia — o aprendiz
(encontrado na literatura como frainee oriundo da lingua inglesa e como profégé proveniente da
lingua francesa). Os mentores proveem aos aprendizes funcdes que realcam suas carreiras além
de oferecerem tarefas desafiadoras e protecao (Kram & Isabella, 1985).

A mentoria, como qualquer outra forma de relacionamento, possui algumas fases. A primeira
delas é a da iniciacdo e é o periodo onde o processo de mentoria se forma. Nesta fase é que o
aprendiz reconhece o potencial do mentor que servira de modelo dentro da organizacéo. Por sua
vez, o mentor reconhece o aprendiz como alguém que merece a sua atencdo. Em seguida, vem a
fase de cultivacdo onde mentor e aprendiz aprendem mais um sobre o outro. A terceira fase é a
de separacao. Esta etapa envolve uma separacao estrutural e psicologica entre mentor e aprendiz
e em alguns casos pode ser estressante emocionalmente. E, por ultimo, a fase da redefinicao
consiste no encerramento da mentoria e os parceiros passam a ter um contacto informal e de
suporte mutuo (Chao, 1997).

O proposito primario da mentoria é a aprendizagem onde a transmissdo de conhecimento é
0 seu nucleo. A mentoria pode ser um processo formal ou informal. No primeiro, ha um programa
organizado e estruturado que delineiam as regras do relacionamento entre mentor e aprendiz nas
organizacdes. J& na mentoria informal, o vinculo surge espontaneamente quando o aprendiz
recebe orientacao, encorajamento e apoio emocional do mentor (Lee, Krauss, Suandi, & Hamzah,
2016).

Bozeman e Feeney (2007) apresentam a mentoria como um processo para a transferéncia
informal de conhecimento e auxilio psicossocial percebido pelo recetor como relevante para o seu
trabalho, carreira ou desenvolvimento profissional. Para estes autores, a mentoria usa
comunicacao informal, geralmente frente a frente e durante um periodo de tempo sustentado,
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entre uma pessoa que é percebida como tendo maior conhecimento relevante, sabedoria ou
experiéncia (0 mentor) e uma pessoa que é percebida como tendo menos (o aprendiz).

0 estudo de Bozeman e Feeney (2007), através de sua definicado de mentoria, traz contributos
importantes e responde a algumas questdes sobre mentoria, tais como: A mentoria é diferente
quando o mentor é o chefe do aprendiz? E obrigatorio o reconhecimento para um relacionamento
de mentoria? O mentor e o aprendiz devem gostar um do outro?

Quanto a primeira pergunta, Bozeman e Feeney (2007) alegam que o fato de o mentor ser o
chefe ndo o desqualifica para a funcdo desde que ndo haja formalidade ou obrigatoriedade no
exercicio da mentoria. Ja quanto a segunda questdo, os autores defendem que sim. Como a
prépria definicdo dada por eles diz, 0 mentor é percebido como mentor e o aprendiz é percebido
como aprendiz, bem como o conhecimento transmitido & percebido como relevante pelo aprendiz,
portanto ha necessidade de reconhecimento dessa relacdo por ambas as partes. Quanto ao
desenvolvimento de lacos de amizade (mentor e aprendiz), Bozeman e Feeney (2007) afirmam
que a mentoria consiste na transferéncia informal de conhecimento e auxilio psicossocial e que
para isso ocorra 0 minimo que se exige é respeito mutuo e gratidao social. Porém amizade e um
minimo de envolvimento emocional parece ser adequado para essa relacao.

No que a tange a GC, a mentoria pode ser uma ferramenta especial para a retencdo do
conhecimento na organizacdo, pois trata-se de uma excelente forma de transferéncia de
conhecimento tacito de pessoas mais experientes para menos experientes (Massingham, 2014).
O estudo Massingham (2014), baseado em uma variedade de boas praticas, aponta o que nao
funciona no caso da mentoria. O autor afirma que a mentoria fica abafada quando se tenta
transforma-la em um processo formal e acrescenta que a mentoria deve parecer uma atividade
voluntaria, onde mentor e aprendiz se respeitam mutuamente e possuem um bom relacionamento
no trabalho.

A mentoria é reconhecida por exercer um papel fundamental para o desenvolvimento pessoal
e profissional para as pessoas que participam desses programas de parceria, e se destaca por ser
um excelente instrumento para ampliar o conhecimento organizacional (Massingham, 2014; Cole,
2015).

Ap6s expor a importancia e os beneficios da mentoria para a GC, cabe encerrar este tema
com a listagem dos principais fundamentos para o sucesso deste processo enumeradas por Cole
(2015): oportunidades para interacdes frequentes entre mentor e aprendiz; confianca;

competéncias de relacionamento interpessoal, especialmente para o mentor; envolvimento com a
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mentoria e capacidade de ouvir e ter empatia. Observando esses fundamentos, ambos, mentor e

aprendiz, sdo beneficiados.

2.2.4. Desenvolvimento e Gestao de Carreiras

Tradicionalmente, as organizacdes, através de varias politicas e praticas, visam gerir e
melhorar a eficacia da carreira de seus funcionarios. Essas politicas e praticas codificam um roteiro
de carreira organizacional especifico onde sao definidas as regras para ter um caminho de carreira
reconhecido organizacionalmente. Ao internalizar essas interpretacdes de comportamento, os
individuos moldam suas acdes individuais de carreira de acordo com esse roteiro. Ao fazé-lo, eles
agem com comportamentos organizacionalmente adequados de modo a desenvolver suas
carreiras (Cappellen & Janssens, 2010).

O desenvolvimento de carreira tradicional apresenta limitacdes, como as apontadas por
Arthur (1994), que conceitua um novo modelo de carreira: a boundaryless career (carreira sem
limites) que se caracteriza por uma elevada mobilidade inter-organizacional-ocupacional dos
individuos e a capacidade destes adquirirem continuamente novos conhecimentos e
competéncias.

O autor destaca o perigo inerente a presumida benevoléncia das organizacdes onde ele inclui
algumas expectativas dos individuos que podem nao ser atendidas pela organizacao, tais como:
0os que trabalham mais intensamente serdo melhor recompensados, o0s representantes
organizacionais que fazem promessas estardo ao redor para cumpri-las; e o conhecimento
especializado ou realizacdo passadas significa seguranca de emprego futuro.

Arthur (1994) reforca que a carreira sem limites é o antdénimo da carreira com limites ou a
carreira organizacional. Sob essa perspetiva, os limites seriam notadamente as barreiras
hierarquicas. O autor faz a seguinte questdo: “Nds consideramos 0 que as carreiras, como
repositorios de aprendizagem individual, podem significar para a aprendizagem organizacional?
(Arthur, 1994, p. 296).

E sob o enfoque dado a essa questao que a GRH deve atribuir importancia. As organizacées,
bem como os prdprios funcionarios, devem gerenciar suas carreiras de forma a promoverem o
aumento da sua aprendizagem individual, bem como a criacao, compartilhamento e aplicacao de
novos conhecimentos para o incremento da aprendizagem organizacional e consequentemente

para a melhoria do desempenho organizacional como um todo.
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2.2.5. Avaliacdo de desempenho

A gestdo de desempenho dos funcionarios tem uma tendéncia crescente em um clima
economico competitivo, caracterizado por pressées por aumento de produtividade e reducdes de
custos (Rowland & Hall, 2012). E nesse sentido, em qualquer modelo de gestdo, a avaliacao de
desempenho consiste em um dos instrumentos ou praticas dessa gestdo. Segundo Judge e Ferris
(1993, p.80): “Talvez ndo haja um sistema de recursos humanos mais importante nas
organizacoes do que a avaliacao de desempenho”.

Apesar de ser uma ferramenta importante e que aparentemente é vista por gestores e
empregados como algo com potencial, a avaliacao de desempenho, na pratica, raramente atinge
0 seu objetivo, o que abre uma discussado sobre os fatores de motivacdo e percecdo de justica, de
desonestidade, desconfianca e iniquidade, reforcam os autores anteriores.

Judge e Ferris (1993) acrescentam que a classificacdo atribuida pelos avaliadores aos
avaliados influenciam de forma direta as acdes e resultados dos recursos humanos da organizacao
e que o contexto social e situacional tem um papel significativo nestas classificacdes. Sao
destacados pelos autores alguns elementos da influéncia social sobre as avaliacdes como a
similaridade dos dados demograficos do avaliador e do avaliado, a qualidade do relacionamento
no trabalho entre avaliador e avaliado, a experiéncia do avaliador e a oportunidade deste observar
regularmente o desempenho do avaliado no trabalho.

Outros pesquisadores sugerem que os motivos do avaliador e o contexto organizacional
também devem ser considerados como fonte das imprecisdes nas avaliacées de desempenho e
que ha trés fatores primarios na avaliacdo ndo relativos ao desempenho que os gestores
consideram ao avaliar o desempenho de seus funcionarios: as potenciais consequéncias negativas
das classificacdes; as normas organizacionais; e a oportunidade de promover o seu proprio
interesse (Spence & Keeping, 2010)

Nota-se que avaliar o desempenho de outros é importante, porém complexo. De facto, faz-se
necessario que haja formacao adequada tanto para o avaliador quanto para o avaliado, a fim de
evitar os muitos erros de classificacao que sdo comuns na avaliacdo do desempenho (Appelbaum,
Roy, & Gilliland, 2011). Piggot-Irvine (2003) elenca os elementos necessarios para uma avaliacao
de desempenho eficaz: transparéncia e confidencialidade; independéncia de aspetos disciplinares;
processo educativo; confianca; desenvolvimento integrado e Accountability (responsabilizacdo);
boa fundamentacado com treinamento e tempo; base em dados e informacodes objetivas; diretrizes

claras; respeito mutuo e profundidade na observacao. Piggot-lrvine (2003, p. 172) ressalta que “a
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avaliacao eficaz é apoiada por uma relacdo de respeito e tem resultados diretamente ligados a
melhoria da aprendizagem e do ensino”.

De acordo com Fletcher (2001, p. 473) a avaliacdo de desempenho consiste em “uma
variedade de atividades através das quais as organizacdées procuram avaliar os funcionarios e
desenvolver suas competéncias, melhorar o desempenho e distribuir recompensas”. Smith &
Rupp (2003, p. 107) complementam essa visdo e dizem que “embora as avaliacdes de
desempenho possam ser vistas como ficando aquém de suas intencdes originais, elas ainda
servem a duas finalidades principais: fornecer feedback aos empregados e determinar o mérito
individual.”

O feedback também é uma ferramenta importante para a melhora do desempenho dos
funcionarios e é notorio que se o seu uso efetivo é a arquitetura para as organizacdes manterem
alta qualidade de desempenho e de vida profissional (Mayfield & Mayfield, 2011). Os lideres que
promovem um ambiente de feedback sao acessiveis, fornecem feedback de alta qualidade, e estao
dispostos a fornecer feedback positivo e negativo para ajudar os funcionarios a aprender e
melhorar seu desempenho (Steelman, Levy, & Snell, 2004) . Davis (2011) ressalta que o feedback
deve ser informal, casual e continuo e que os lideres devem ser treinamentos para maximizar o
envolvimento do empregado durante a avaliagdo bem como aprenderem como fazer comentarios
negativos de forma construtiva e como encorajar o empregado a fornecer solucdes para um mau
desempenho.

Neste sentido, a GRH deve buscar desenvolver técnicas visando reduzir as imprecisdes das
avaliacdes e focar nos elementos para que esta seja efetiva com o objetivo maior de aumentar a

aprendizagem e o conhecimento organizacional.

2.2.6. Sistemas de recompensas

O conhecimento deveria ser compartilhado generosamente? Essa uma questao levantada por
Anand e Walsh (2016) e muito pertinente a relacao das praticas de GRH com a GC. Os autores,
na busca por respostas as questbes: “as pessoas sao generosas para compartilhar
conhecimento?” e “por que as pessoas compartilham seus conhecimentos?” (Anand & Walsh,
2016, p. 713), afirmam que nao se pode impor o compartilhamento de conhecimento, mas que
este pode ser facilitado e nutrido nas organizacoes.

A partilha de conhecimentos tem um aspeto impar pois o conhecimento é um ativo que nao
deprecia como os outros ativos tangiveis e até intangiveis. Quanto mais os colaboradores partilham
0s seus conhecimentos, mais valor sinérgico € criado e, portanto, esse comportamento deve ser

54



estimulado pela organizacdo. No entanto, estimular a transferéncia de conhecimento de forma
eficaz & um dos esforcos mais desafiadores dos gestores (Lin, Wu, & Lu, 2012).

Ao partir da premissa que “a partilha de conhecimentos é essencial para o funcionamento de
todo sistema social” (Mergel, Lazer, & Binz-Scharf, 2008, p. 5), os autores dizem que os motivos
para nao partilhar o conhecimento sao 6bvios e justos como a demanda de tempo e a possivel
perda de poder competitivo do transmissor, porém fatores de nivel individual, relacional e
informacional influenciam no engajamento das pessoas em partilhar voluntariamente os seus
conhecimentos.

De facto, verifica-se que as pessoas nao possuem o mesmo nivel de engajamento em partilhar
seus conhecimentos de forma espontanea e generosa. Neste ponto, como maneira de uniformizar
e harmonizar a distribuicao de conhecimentos na organizacao é que um sistema de recompensas
pode funcionar.

A disposicao dos individuos em compartilhar seus conhecimentos, a luz da teoria da troca
social (7he Social Exchange Theory), esta direatmente relacionada com o recebimento de
beneficios, que pode ser formalizado pela organizacdo por um sistema de recompensas ou
incentivos econdmicos (Lin & Lo, 2015) nao ignorando, no entanto, a importancia da confianca
que os colaboradores tém de receber algo em troca (Freire, 2014).

Quando os beneficios ndo sao suficientes em compensar os custos do compartilhamento do
conhecimento surge uma das maiores barreiras ao sistema (Huber, 2001). O autor salienta que
algumas praticas dos gestores da organizacdo devem acompanhar o sistema de recompensas
para que o compartilhamento e a transferéncia de conhecimentos sejam algo comum na
organizacao: assegurar que nenhuma politica organizacional € nenhuma caracteristica dos
sistemas de recompensa da organizacao desestimulem o compartilhamento do conhecimento;
difundir as expectativas da geréncia de que as pessoas se engajarao na pratica porque € a coisa
certa a fazer, comunicando assim os valores da administracédo; dar o exemplo ao compartilhar o
conhecimento e conseguir que outros membros influentes da organizacdo também o facam;
divulgar os casos em que a partilha de conhecimentos e o uso do conhecimento transferido
beneficiaram a organizacdo e seus membros; celebrar os casos em que a pratica ocorreu e
encorajar de forma privada os retardatarios a partilharem.

Martin-Perez e Martin-Cruz (2015) destacam que as organizacOes tentam aumentar a
disposicao dos seus colaboradores em partilhar seus conhecimentos por meio de um sistema de

recompensas, mas que, de facto, as recompensas intrinsecas ou extrinsecas despertam um
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comprometimento afetivo do colaborador com a organizacao, e, por conseguinte, aumentam sua

voluntariedade em compartilhar o conhecimento.

Zhang e Zhang (2014) demonstram a importancia do equilibrio entre recompensas

monetarias e nao monetarias e destacam que os individuos cooperam mais quando percebem

sua participacdo nos resultados e decisdes da organizacdo, o que deve ser reforcado pelos

gestores.

Por fim, conclui-se que a GRH tera efeitos positivos para a GC se agir conforme com as

seguintes diretrizes:

Buscar recrutar funcionarios com uma postura positiva em relacdo ao
compartilhamento de conhecimento e a dinamica de equipe;

Treinar os funcionarios para que possam ser transformados do que eram quando
foram recrutados. Esse treinamento deve forcar-se tanto nas habilidades
cognitivas quanto nas ndo-cognitivas e a sua efetividade deve ser constantemente
avaliada;

Gerenciar, em conjunto com os funcionarios, suas carreiras de forma a promover
a criacao, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento;

Avaliar o desempenho dos funcionarios com mecanismos que diminuam as
influéncias sociais, pessoais, contextuais e situacionais e conduzir treinamentos
regulares para avaliadores e avaliados de modo a alcancar resultados positivos
que possam aumentar a confianca e o respeito mutuo, bem como desenvolver
competéncias, melhorar a aprendizagem, o ensino e o desempenho dos
funcionarios, e, por ultimo;

Criar um sistema de recompensas equilibrado, com compensacdes financeiras,
nao financeiras, intrinsecas e extrinsecas. Este sistema deve estar aliado a uma
cultura organizacional onde os altos escaldes estdo empenhados com a
transferéncia de conhecimento, para ser capaz de despertar nas pessoas um
comprometimento com a organizacao a ponto de compartilharem o conhecimento

obtido com esforco.

Caso se consiga executar estas tarefas, aumentam as possibilidades de se ter um ambiente

organizacional propicio a uma efetiva GC.
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2.2.7. GC e Rotatividade de Pessoal

Elencadas as praticas de GRH e seus contributos para a GC, faz-se necessario ainda discorrer
sobre uma barreira @ GC na perspetiva da GRH: a rotatividade de pessoas na organizacao
(furnover). Serdo verificadas na literatura existente as suas causas, suas consequéncias e as
possiveis solucdes para mitigar seus negativos efeitos sobre a GC. Podemos definir rotatividade
como: “O movimento de trabalhadores em torno do mercado de trabalho, entre firmas, empregos
e ocupacoes e entre situacdes de emprego e desemprego” (Abbasi & Hollman, 2000, p. 333).

Pode-se dizer que a rotatividade, de facto, é a Ultima instancia de um processo relativamente
lento, em que os colaboradores da organizacdo avaliam seus empregos, desenvolvem um
sentimento negativo, tomam medidas para assegurar sua futura empregabilidade e, finalmente,
demitem-se e saem da organizacdo levando o seu conhecimento (Chau, Dahling, Levy, &
Diefendorff, 2009). Os autores destacam que a intencao de deixar a organizacao aumenta quando
o individuo sofre com a dissonancia emocional, que é um estado desconfortavel no qual ocorre
uma disparidade entre as emocoes sentidas e as emocdes demonstradas. Isto ocorre sempre
quando a pessoa age superficialmente.

Percebe-se, portanto, que o ato de desistir, de demitir-se € o estopim de um processo que
passa pela etapa da intencao de saida. Esta intencdo de demitir-se é largamente influenciada
pela insatisfacdo no trabalho, falta de compromisso com a organizacao e sentimentos de estresse
que, por sua vez, sao afetados pelas fontes de estresse no trabalho (Firth , Mellor, Moore, & Loquet,
2004).

Ongori (2007) acrescenta que esta ¢ uma decisdo claramente individual e que os
pesquisadores verificam que caracteristicas pessoais, como o locus de controlo e 0 senso de
impoténcia, também influenciam no processo de tomada de decisdo.

Embora em alguns setores, como o de alta tecnologia, a rotatividade de pessoal ndo seja
necessariamente um problema, mas até um beneficio, notadamente evidenciado no Vale do Silicio
nos Estados Unidos da América (Shankar & Ghosh, 2013), as consequéncias da rotatividade de
pessoal, ao nivel organizacional sdo negativas, além de sempre caras, prejudiciais e afetam o
desempenho organizacional (Mueller & Price, 1989).

Substituir funcionarios que deixam a organizacao e selecionar, recrutar e treinar 0s novos
custa muito tempo, dinheiro e esforco e que podem ser aumentados se analisarmos do ponto de

vista da rutura de relacdes interpessoais (Mossholder, Settoon, & Henagan, 2005).
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Mas qual sera a relacdo da rotatividade de pessoal com a GC nas organizacdes? Ha algumas
evidéncias apontadas na literatura para resposta a esta questdo. Uma delas é a perda do
conhecimento que pode ser definida como a dissipacdo do conhecimento acumulado oriundo do
aprendizado e das acdes individuais e coletivas. Numa perspetiva da GRH, esse facto pode ser
atribuido a rotatividade de pessoas na organizacdo (Daghfous, Belkhodja, & Angell, 2013).

No campo das organizacdes industriais, o fundamental para grande parte das investigacoes
sobre essa relacado é a nocao de que a rotatividade de pessoal afeta negativamente as organizacdes
devido a perda de conhecimento orientado para producéo. A perda desse conhecimento fruto da
rotatividade de funcionarios pode interromper as operacdes e ter efeitos adversos sobre a
eficiéncia, vendas e qualidade do produto ou servico (Eckardt, Skaggs, & Youndt, 2014).

O setor de recursos humanos pode atuar de forma a minimizar os efeitos negativos da
rotatividade de pessoal na GC. Alshanbri et al. (2015) afirmam que os departamentos de recursos
humanos das organizacbes devem criar uma estrutura para a retencdo do conhecimento
necessario daqueles que deixam a organizacao e ressalta que organizacdes com fortes politicas
de recursos humanos e sistemas de comunicacdo fortes tém menor rotatividade e, por
conseguinte, menos perda de conhecimento. Os autores reforcam que “as estratégias de GRH
precisam estar abastecidas com processos de conhecimento para alcancar uma GC efetiva e
minimizar os efeitos da rotatividade dos funcionarios” (Alshanbri, et al., 2015, p. 703). Para os
autores, as estratégias passam pelos quatro principais dominios da GRH: recrutamento e selecao,
treinamento e formacao, gestdo de desempenho e gestdo de recompensas.

Concluida a nossa revisdo da literatura, terminamos este capitulo com a enumeracao de as
questdes norteadoras do nosso estudo empirico:

i.  Como ¢é entendida a Gestdo de Conhecimento, por parte de chefias e subordinados
das OMPS-I da Marinha do Brasil?

ii.  Quais as praticas de GRH que mais contribuem para a promocao eficaz da GC por
parte das OMPS-I da Marinha do Brasil? Como sdo caracterizadas por chefias e
subordinados?

ii.  Que barreiras e que condutores da GC sao identificados por chefias e subordinados

das OMPS-I da Marinha do Brasil?
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO
CAPITULO 3: METODOLOGIA

Apds discorrer sobre os mais diversos conceitos imersos na literatura de GC que enriquecem
a abordagem sobre o tema do papel da gestao de recursos humanos na gestao do conhecimento
nas Organizacdes Militares Prestadoras de Servicos Industriais da Marinha do Brasil, este capitulo
concentra-se nas ferramentas utilizadas no estudo empirico e na caracterizacdo dos participantes.
Serao ainda abordados os aspetos metodoldgicos aplicados para coletar e interpretar os dados no
campo de estudo escolhido. Nesta ocasido, tem-se a oportunidade de se conhecer melhor a
estrutura das organizacdes bem como justificar o uso da abordagem interpretativa com recurso a
uma metodologia qualitativa, na qual o pesquisador estuda realidades dentro dos seus contextos
naturais e tenta entender e interpretar os fendmenos de acordo com os significados que as
pessoas lhes atribuem (Creswell, 2014), e legitimar ainda a utilizacao das entrevistas como
principal forma de coleta de dados para que se chegue ao nivel mais profundo de compreenséo

do caso (Charmaz, 2006).
3.1. Caracteristicas da pesquisa qualitativa e justificativa

Para justificar o uso da metodologia do tipo qualitativa, precisamos primeiro entender como
¢ definido esse tipo de pesquisa e suas principais caracteristicas. Creswell (2014, p. 49) define a

pesquisa qualitativa da seguinte forma:

"A pesquisa qualitativa comeca com pressupostos e o uso de estruturas
Interpretativa/tedricas que informam o estudo dos problemas da pesquisa,
abordando os significados que os individuos ou grupos atribuem a um
problema social ou humano. Para estudar esse problema, os pesquisadores
qualitativos usam uma abordagem qualitativa da investigacdo, a coleta de
dados em um contexto natural, sensivel as pessoas e aos lugares em estudo
e a andlise dos dados que € tanto indutiva quanto dedutiva e estabelece
padroes ou temas. O relatorio final ou a apresentacdo incluem vozes dos
participantes, a reflexdo do pesquisador, uma descricdo complexa e
Interpretacdo do problema e a sua contribuicao para a literatura ou um
chamado a mudanca’.

Da definicdo da pesquisa qualitativa de Creswell (2014), podemos retirar a0 menos as
seguintes caracteristicas: € conduzida no ambiente natural das pessoas, o pesquisador é o

elemento-chave na coleta de dados, envolve raciocinio complexo que alterna entre o indutivo e o
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dedutivo e tem seu foco nas perspetivas dos participantes, seus significados e suas multiplas
concecdes subjetivas sobre o fendomeno em estudo.

De certo modo, todos os dados sado qualitativos e se referem a esséncia das pessoas e
situacbes. Temos uma experiéncia crua que € convertida em palavras que sao baseadas em
observacoes, entrevistas ou documentos. Ressalta-se que esses dados ndao sao acessiveis
imediatamente para analise pois necessitam de serem processados (Miles & Huberman, 1994).

Strauss e Corbin (1990) destacam duas razdes para fazer uma pesquisa de tipo
interpretativo-qualitativa. Uma delas é a preferéncia ou experiéncia do pesquisador e a outra é a
natureza do prolema de pesquisa. Creswell (2014, p. 52) complementa esses motivos e aponta
outros, os quais foram decisivos para que este estudo fosse baseado numa metodologia do tipo
qualitativa: “identificar variaveis que ndo podem ser medidas facilmente”, “escutar vozes
silenciadas” e a necessidade de “uma compreensao detalhada da questao”.

Assim, busca-se por meio da pesquisa qualitativa, que com sua flexibilidade permite ao
pesquisador adicionar novas pecas ao quebra-cabeca da pesquisa mesmo durante a analise dos
dados coletados, alcancar qualidade e credibilidade para o estudo com o uso de dados ricos,

substanciais, relevantes além de adequados e suficientes (Charmaz, 2006).

3.2. Selecdo do local e estratégia de amostragem
Dentro do universo!, que sdo as onze OMPS-I da MB (ver quadro 5), selecionou-se trés
localizadas em Unidades Federativas (UF) distintas e passam a constituir agora a populacdo
inquirida do estudo. O método de amostragem é o nao aleatorio do tipo intencional ou orientado
por ser um tipo de amostragem comum nos estudos de caso exploratorios e onde os elementos
qgue constituem a amostra sao intencionalmente selecionados por se considerar que estes
possuem caracteristicas que sdo representativas da populacédo (Baranano, 2004).
Justifica-se essa escolha pelas principais caracteristicas da amostragem qualitativa apontadas
por Miles e Huberman (1994) e que sao aqui elencadas:
e Trabalhar com pequenas amostras de pessoas profundamente aninhadas em seus contextos;
e Serem intencionais porque o universo inicial é limitado e porque 0s processos sociais
possuem logica e coeréncia que uma amostra aleatoria poderia reduzir a uma conjuntura

ininterpretavel;

' Conjunto de todos os elementos cujas caracteristicas queremos estudar (Baranano, 2004, p. 85)
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e S3o decididamente orientadas pela teoria, desta forma pode-se selecionar pessoas de acordo
com alguns atributos estabelecidos e assim refinar a sua amostragem.

Na proxima secao, sera dado a conhecer um pouco das OMPS-l da MB no sentido de
contextualizar o cenario organizacional onde decorre o estudo de caso.

3.3. OMPS- da MB: histérico, caracteristicas e funcionamento

Antes de descrever os procedimentos da metodologia de investigacdo, faz-se necessario
esclarecer o que sdo, como surgiram, para que servem e como funcionam as OMPS-| da MB.

Até o ano de 1994, as organizacdes industriais e prestadoras de servicos traziam grande
preocupacdo para a Administracdo Naval devido a incapacidade de mensuracao de seus custos,
causada pelos constantes défices financeiros, além do desconhecimento de outras posicdes
economico-patrimoniais e a correta avaliacdo das diversas atividades realizadas nestas OM
(Secretaria-Geral da Marinha, 2008).

A denominacdo dessas organizacdes como OMPS e o sistema OMPS propriamente dito foram
entdo criados com a finalidade de sanar as disfuncdes citadas e buscar o aperfeicoamento dos
controles internos e a consequente apuracao mais eficiente dos custos. Esse foi o ponto de partida
para uma mudanca de cultura e postura dentro da MB cujo potencial foi reconhecido em 1999,
quando o sistema OMPS foi um dos projetos vencedores na quarta edicdo do concurso de
inovacdes na gestdo publica (Secretaria-Geral da Marinha, 2008).

Outro marco importante para as OMPS foi a possibilidade de celebrarem contratos de
autonomia de gestdo, que lhes ofereceriam uma certa liberdade para contratacdo de pessoal e
para realizacdo de dispéndios financeiros (Lei N° 9.724, 1998). Na pratica, no entanto, esta
autonomia ndo foi alcancada. Com a extincdo do Ministério de Estado da Marinha e a criacao do
Ministério de Estado da Defesa pela Lei Complementar N° 97 (1999), os contratos de autonomia
de gestdo nao foram realizados e as OMPS seguem o mesmo regime de contratacdo de pessoas
das demais OM.

Outro fator importante em relacao ao funcionamento das OMPS, e que expressa a maior
diferenca em relacao as demais OM, é a possibilidade de prestar servicos a érgaos Extra-Marinha,
publicos e privados, e assim poderem arrecadar recursos financeiros extraorcamentais, recursos
estes que acabam por ser de grande importancia para a independéncia financeira das OMPS.

Atualmente as OMPS sao dividas em cinco categorias: industrial (OMPS-l), de ciéncia e
tecnologia (OMPS-C), de abastecimento (OMPS-A), hospitalar (OMPS-H) e especial (OMPS-E). As

onze OMPS-| (ver quadro 5), na funcdo logistica manutencao, sao representadas basicamente
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pelas Bases Navais, pela Base Fluvial e pelo Arsenal de Marinha. As demais OMPS-l séo
classificadas desta forma pois possuem atividades semelhantes, porém prestam reparos a meios
especificos ou somente em areas especificas. A competéncia precipua das OMPS-| é executar as
atividades de manutencdo de segundo e terceiro escaldes? contratados pelos Comandos
Imediatamente Superiores (COMIMSUP) dos meios (Estado-Maior da Armada, 2002). O Anexo 1
contém o organograma da MB completo, no qual pode-se verificar a subordinacédo hierarquica de

todas as OMPS-I.

Organizacoes Militares Prestadoras de Servicos Industriais da Marinha do Brasil

OMPSH Orgao de Direcéo Setorial (ODS) UF
Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Comando-Geral do Corpo de Fuzileiros
Navais Navais
Laboratorio Farmacéutico da Marinha Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha
Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro
Diretoria-Geral de Material da Marinha
Centro de Manutencao de Sistemas RJ
Base Almirante Castro e Silva
Base Aérea Naval de Sao Pedro da Aldeia
Base Naval do Rio de Janeiro
Base Fluvial de Ladario Comando de Operacdes Navais MS
Base Naval de Aratu BA
Base Naval de Natal RN
Base Naval de Val-de-Caes PA

Quadro 5 - OMPS-l da MB por UF e ODS. Construido a partir de Secretaria-Geral da Marinha (2008).

As OMPS-| estao distribuidas estrategicamente pelos Distritos Navais (DN) ao longo de todo
territdrio brasileiro (ver figura 21), excecao feita somente aos 7° e 8 ° DN por ndo possuirem meios

navais subordinados e ao 5° e 9° DN que possuem Estacdes Navais classificadas como OMPS-E.

> As atividades de manutencdo sdo classificadas em escaldes, segundo a complexidade dos servicos a serem
executados, a capacitacéo técnica do mantenedor e os tipos de manutencao (Estado-Maior da Armada, 2002).
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Os navios subordinados a estes Distritos Navais (5° e 9°) fazem suas manutencdes nas Bases

Navais de acordo com a disponibilidade e proximidade.

]

LEGENDA

1°DN RJ. ES e sudeste de MG

BA, SE norle e sudoeste de MG
3°DN CE.RN PE PE ¢ AL

AP, PA.MA e PI

5°DN RS e SC

M1 e S

7°DN TO.GOe OF

SP,PR e sul de MG

9°DN RR, AC. AM e RO

Figura 21 - Distritos Navais e suas areas de atuacao. Adaptado de Marinha do Brasil (2017a).

Para além das atividades principais que sao as atividades-fim das OMPS-, existem também
as atividades secundarias que sao todas as demais atividades exercidas pela OMPS-I que
impliguem em gastos passiveis de ressarcimento pelas OM apoiadas (Secretaria-Geral da Marinha,
2008). As atividades-fim sao as que contribuem para a missao das OMPS-I. Seguem alguns
exemplos de missao das OMPS-I:

“Contribuir para o aprestamento das Forcas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais na
area do Comando do 3° Distrito Naval.” (Base Naval de Natal, s.d.)

“Prestar apoio logistico fixo as Forcas e unidades navais da Marinha do Brasil que operem
nas aguas maritima, fluvial ou ribeirinha, sob jurisdicdo do Comando do 4° Distrito Naval, a fim de
contribuir para a defesa da navegacao de interesse nacional e para o controle dessas areas.” (Base
Naval de Val-de-Céaes, s.d.)

“Prover Apoio Logistico as Forcas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais da Marinha do
Brasil, estacionadas ou em transito na area do 2° Distrito Naval, a fim de contribuir para o
aprestamento das mesmas.” (Base Naval de Aratu, s.d.)
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“Prover o apoio logistico, tanto as organizacdes terrestres, como aos navios, sediados ou em
transito, no ambito do 6° Distrito Naval, a fim de contribuir para o aprestamento dos meios navais
da Marinha do Brasil.” (Base Fluvial de Ladario, s.d.)

“Contribuir para o aprestamento: dos meios navais da Marinha do Brasil (MB), na area do
Rio de Janeiro.” (Base Naval do Rio de Janeiro, s.d.)

Embora o foco da missdo das OMPS-l sejam as atividades primarias, existem diversas
atividades secundarias que ocupam espaco significativo nas OMPS-l e que sado, em sua maioria,
oferecidos a 6rgaos extra-Marinha. Alguns exemplos dessas atividades sao aqui listados: docagem
em dique seco e flutuante, encalhe em carreira, facilidades portuarias, construcao naval e reparos
eletronicos, elétricos, estruturais, mecéanicos, motores e refrigeracdo (Base Naval de Val-de-Caes,
2016). Ha ainda outros tipos de atividades secundarias que nao sdo necessariamente industriais,
mas que servem de apoio logistico a outras OM e eventualmente podem ser cobradas, tais como:
coleta de residuos solidos e esgoto, prevencao contra poluicdo, transporte de pessoal e apoio com
viaturas, manutencao de areas verdes, reparos de instalacoes comuns, tratamento, distribuicao e
analises de agua (Base Fluvial de Ladario, s.d.).

As OMPSH, assim como boa parte das OM de terra* da MB, sdo compostas por militares
(Oficiais e Pracas) e por Servidores Civis de diversas categorias funcionais e niveis distribuidos
pelos departamentos e assessorias. A gestdo de pessoas das OMPS-| ¢ feita pelo Departamento
de Administracao, os quais possuem normalmente uma Divisdo ou Secao de Pessoal Militar e uma
Divisdo ou Secdo de Pessoal Civil. No entanto, pelo principio da lideranca participativa (Estado-
Maior da Armada, 2011a), cabe ao Encarregado da Divisdo/Secao na qual o militar ou o servidor
civil esta lotado acompanhar de forma mais proxima o seu desenvolvimento profissional.

As Bases Navais, a Base Fluvial e o Arsenal de Marinha apesar de estarem na mesma
categoria, e possuirem missdes semelhantes, diferenciam-se em alguns pontos, principalmente
em relacdo ao tamanho e capacidade instalada. No entanto, as principais atividades de GRH sao
realizadas de forma similar por serem de orientacdo basica de cada Diretoria Especializada (DE):

Diretoria de Pessoal Militar da Marinha (DPMM) e Diretoria de Pessoal Civil da Marinha (DPCvIM).

: Conjunto de medidas de prontificacdo ou preparo de uma Forca ou parte dela, especialmente as relativas a instrucao,
adestramento, pessoal, material ou logistica, destinadas a coloca-la em condicdes de ser empregada a qualquer
momento (Ministério da Defesa, s.d.)

 Representa todas as Organizacoes Militares, a excecado dos navios.
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A organizacao administrativa basica dessas OMPS-| também é comum e possui organograma
padronizado, com no minimo trés departamentos (ver figura 22) cuja missdo e macro atividades

sao estipuladas por um regulamento comum (Comando de Operacdes Navais, 1999).

BN-01
Comandante
BN-03 |
Conselho de Gestao
BN-02
Imediato

BN-10
Departamento de Administracao

BN-20
Departamento Industrial

BN-30
Departamento de Intendéncia

Figura 22 — Organograma basico das Bases Navais Distritais. Adaptado de Comando de Operacdes

Navais (1999, p. 5).

O Departamento de Administracado tem o propoésito de prestar apoio aos demais elementos
organizacionais principalmente no que tange a seguranca, a gestao de pessoas e a tecnologia da
informacdo. Ao Departamento Industrial cabe executar as atividades relativas ao reparo e
manutencdo dos navios, embarcacdes e OM de terra de acordo com a capacidade instalada. O
Departamento de Intendéncia tem a finalidade de realizar os registos contabeis necessarios bem
como prover 0s materiais e controlar estoques (Comando de Operacdes Navais, 1999).

Desta feita, de acordo com a técnica de amostragem orientada, o estudo concertar-se-a nos
Departamentos de Administracao e Industrial, pois sao os elementos organizacionais responsaveis

pela GRH e por toda a atividade operacional das OMPS-.
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3.4. Estudo de caso

A estratégia de pesquisa qualitativa escolhida é o estudo de caso, que tem como objetivo
investigar um caso com delimitacdes claras como o das OMPS-l da MB e assim construir um
entendimento minucioso a partir da analise do caso, utilizando material que permita descrever o
contexto do caso além de um amplo conjunto de informacdes oriundas de fontes distintas
(Creswell, 2014).

Tem ainda um carater maioritariamente exploratorio pois se pretende responder quais as
praticas de GRH que mais contribuem para a promocao eficaz da GC e que barreiras a GC sdo
identificadas por chefias e subordinados. Mas também tem um carater descritivo pois pretende-se
perceber como é entendida a GC pela chefia e subordinados das OMPS-I da Marinha do Brasil
(Baranano, 2004).

Stake (1995) faz distincao entre dois tipos de estudos de caso: o intrinseco e o instrumental.
O primeiro é utilizado quando o investigador tem particular interesse no caso ou ainda foi
incumbido de estudar certo caso. Este tipo de estudo de caso ndo permite fazer generalizacdes
para outros casos. Ja no estudo de caso instrumental, que sera utilizado nesta pesquisa, 0
investigador possui um problema de investigacao e a necessidade de uma compreensao geral e
percebe que pode tirar proveito ao analisar um caso especifico.

Lincoln e Guba (2000, p. 27) fazem uma afirmacdo um tanto quanto perspicaz quanto ao
dilema da generalizacao a partir de um estudo de caso que é: “o problema da generalizacao é que
ela nao se aplica aos casos particulares”.

A simples generalizacao deve ser universal e irrestrita no tempo e no espaco, ou seja, sao
afirmacdes de valor duradouro e livres de contexto o que é extremamente improvavel fazer a partir
de um estudo de caso. No entanto que valor teria em estudar para se obter um conhecimento
limitado a apenas um caso? Por isso buscar um meio-termo entre a generalizacao simples e o
conhecimento singular é tdo importante em um estudo de caso (Lincoln & Guba, 2000).

“As generalizacdes podem nao ser tdo despreziveis, mas a particularizacao
nao merece elogios. Conhecer pormenores fugazmente, € saber quase nada.
O que se forna enfendimento util é um conhecimento pleno e profundo do
particular, reconhecendo-o também em contexto novo e externo.” (Stake,
2000, p. 22)

A intencdo do presente estudo nao €&, por si s, buscar uma generalizacdo e sim estudar as

praticas de GRH efetivas para a GC nas OMPS-I da MB. No entanto, essas organizacdes estao

localizadas em grande parte do territério nacional brasileiro e tém sua atividade conhecida por
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muitos militares e servidores civis que ja tiveram contato com essas OM, seja como funcionarios
ou como clientes. Além do publico interno, a sistematica OMPS foi alvo de alguns artigos
académicos e vencedor de prémio em gestao publica o que a tornou mais conhecida no meio civil.
Por essa razao, as pessoas podem aprender muitas coisas que sao gerais a partir deste estudo
de caso particular.

Outra questao especialmente importante nos estudos de caso sado a escolha das fontes de
evidéncia. Yin (2009) destaca seis fontes de evidéncia: documentacao, registos de arquivos,
entrevistas, observacdo direta, observacao participativa e artefacto fisico. Destas seis fontes, serdo
utilizadas as entrevistas, a documentacao e os registos de arquivos, que ao serem aprofundados

e terem os seus pontos fortes (ver quadro 6) maximizados contribuirdo para o alcance dos objetivos

da pesquisa.
Fontes de evidéncias Pontos fortes
Estabilidade - pode ser revisado repetidamente
Nao invasivo - ndo criado como resultado do estudo de caso
Documentacao Exatidao - contém nomes exatos, referéncias e detalhes de um evento

Cobertura ampla - longo periodo de tempo, muitos eventos e muitas

facetas

As mesmas da documentacao
Registos de arquivos
Precisao e geralmente quantitativo

Objetividade - foca diretamente em topicos de estudo de caso
Entrevistas
Perspicacia - fornece inferéncias causais percebidas e explicacoes

Quadro 6 — Pontos fortes das fontes de evidéncia. Adaptado de Yin (2009, p. 102).

O investigador tem a obrigacao ética de minimizar a deturpacédo e ma interpretacao dos dados
(Stake, 1995). Por isso serao utilizadas trés fontes de evidéncias para a validacdo dos dados
coletados e seguir trés principios da coleta de dados: (1) uso de multiplas fontes de dados, (2) a
criacdo de uma base de dados do estudo de caso, e (3) manter uma hierarquizacao dos dados
(Yin, 2009).

O primeiro principio sera cumprido com uso das trés fontes de evidéncias supracitadas (ver
quadro 6), usando uma triangulacdo dessas fontes de evidéncia pela qual sdo coletados os dados
de diversas fontes com o objetivo de corroborar o mesmo fendmeno. Para cumprir o segundo
principio, nao sera utilizado nenhum soffware especifico para analise de dados, no entanto o banco
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de dados sera organizado em pastas hierarquizadas em uma cloud (Google drive) que facilitara a
analise. O terceiro principio tem uma concecao similar ao de uma investigacao forense. Por este
principio, outros investigadores conseguem perceber a derivacdo de qualquer evidéncia desde a
questao de investigacao inicial até as conclusoes do estudo de caso. Para isso, nenhuma evidéncia
original pode ser perdida, por descuido ou enviesamento, e deixar de receber atencdo adequada

ao considerar os fatos de um caso (Yin, 2009).

3.4.1. Documentacéo

“Documentacdo é toda informacdo sistematica, comunicada de forma oral,
escrita, visual ou gestual, fixada em suporte material, como fonte durdvel de
comunicacdo... O documento é, pois, qualquer informacdo sob a forma de
textos, imagens sons, sinais, etc., contida em um suporte material (papel,
madeira, tecido, pedra) fixados por técnicas especiais como impressao,
gravacao, pintura, incrustacdo, etc. Quaisquer informacodes orais (didlogos,
exposicoes, aula, reportagens faladas) fornam-se documentos quando
transcritas em suporte material. Os documentos sdo estocados em centros de
documentacéo, bibliotecas, museus, bancos de dados, arquivos, elc., que se
especializam na sua conservacao e classificacdo” (Chizzotti, 2000, p. 109).

Qualquer estudo de caso deve ser iniciado pela analise da documentacdo e dos arquivos
existentes, pois esses dados secundarioss possuem vantagens (ver quadro 6) que nao sao
encontradas nos dados primarioss. No entanto deve-se ter especial atencao, pois por vezes esses
documentos ndo sdo objetivos e podem estar influenciados pelos interesses do seu autor
(Baranano, 2004).

O principal interesse no uso de documentos para o estudo de caso é poder “corroborar e
aumentar a evidéncia de outras fontes” (Yin, 2009, p. 103) e com essa motivacdo é que 0s

principais normativos utilizados pela GRH das OMPS-I serao observados.

3.4.2. Registos de arquivos

Outros autores, diferentemente de Yin (2009), incluem a fonte de evidéncia “registos de
arquivos” agrupada com a documentacdo numa categoria chamada de revisao documental
(Baranano, 2004; Stake, 1995). No entanto os registos de arquivos possuem uma vantagem
adicional (ver quadro 6) que é ter precisao e geralmente apresentar dados quantitativos como, por

exemplo, indicadores de desempenho.

s Sdo dados previamente recolhidos por outros investigadores ou instituicdes (Baranano, 2004)
¢ Sdo dados recolhidos pelo proprio investigador por meio de um instrumento de recolha (Baranéno, 2004)
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O uso desses registos sera baseado principalmente nos relatérios de gestdo das OMPS-
consolidados pela Unidade Prestadora de Contas (UPC) do setor de forma a elucidar e corroborar

0s dados obtidos por meio das entrevistas

3.4.3. Entrevista

Uma forma de procurar novas informacdes ou informacdes especificas sobre o caso em
analise é recorrer a entrevistas ou observacdes (diretas ou participativas). Uma vantagem do uso
das entrevistas & que elas estdo claramente focadas no tema de estudo e permitem a
generalizacdo dos resultados para toda a populacéo (Baranano, 2004). “A entrevista é o principal
caminho para multiplas realidades” (Stake, 1995, p. 64). Com essa frase o autor quer dizer que,
por meio das entrevistas, permite-se a descobrir e retratar os varios pontos de vistas do mesmo
caso e isso possibilita que o investigador observe coisas que nao se atentaria sozinho.

A entrevista é uma das mais importantes fontes de informacdes do estudo de caso e devem
consistir em uma conversa orientada e ndo em uma estrutura rigida de perguntas (Yin, 2009).

A entrevista ¢é realizada por uma pessoa (entrevistador) que pode ou nao ser o proprio
investigador e pode ser processada frente a frente ou por telefone. Possui a vantagem da
flexibilidade, ao compararmos com outras formas de inquérito, e assim possibilita que o
entrevistador faca adaptacdes durante o contacto com o entrevistado. No entanto, tem a
desvantagem de ser mais dispendiosa em termos de tempo e custos (Coutinho, 2011).

No estudo de caso em questdo as entrevistas servirdo tanto para coleta de informacdes
especificas (Barandno, 2004) quanto para corroborar os dados obtidos pelos documentos e
registos de arquivos pelo principio do uso de multiplas fontes de evidéncia (Yin, 2009).

Barandno (2004) coloca trés tipos de entrevistas: ndo estruturada ou ndo diretiva,
semiestruturada ou semi diretiva e a estruturada ou diretiva. A entrevista semiestruturada &
certamente a mais utilizada em investigacao social. Ndo é completamente aberta nem conduzida
por um grande numero de questdes precisas (Quivy & Campenhoudt, 2003).

Elaborou-se entao dois guides’ de entrevista distintos, ambos com questdes produzidas a
partir da revisdo de literatura realizada sobre o tema do estudo. Estes guides preliminares foram
testados com duas pessoas (uma pessoa para cada guido) que fazem parte das categorias sociais
a que diz respeito o estudo e diferentes das incluidas na amostra (Dias, 2009). Verificou-se,

portanto, que os guibes estavam demasiadamente rigidos, tipicos de entrevistas estruturadas.

7 Um guiao é destinado a entrevista com os lideres/chefia e outro com os colaboradores (operarios do Departamento
Industrial das OMPS-I).
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Consequentemente, como os objetivos das entrevistas sdo a verificacdo e o aprofundamento
(Baranano, 2004), caracteristicos das entrevistas semiestruturadas, foram confecionados novos
guides (ver apéndices 1 e 2) que passaram a ser definitivos e incluem novas questdes que
possibilitaram a conducao de entrevistas com discurso livre e orientado por perguntas-chaves
(Chizzotti, 2000).

As questdes dos guides foram divididas em trés partes. A primeira delas, que ocorre logo
apos a recolha de dados sociodemograficos dos entrevistados, abrange as questdes que tratam
da GC em um contexto geral e visam verificar a compreensao (os significados atribuidos) pelos
entrevistados sobre este tema. A segunda parte inclui questdes sobre as atividades de fomento a
GC dos subordinados conduzidas pelos lideres. J& a terceira parte traz as questdes sobre os
possiveis condutores/facilitadores, bem como as provaveis barreiras/obstaculos a GC no ambito
das OMPS-I da MB.

As entrevistas foram realizadas das duas formas descritas por Coutinho (2011): frente a frente
e por telefone. Sendo o entrevistador o proprio investigador, por limitacdes de tempo e recursos
financeiros, s6 foi possivel visitar uma das OMPS-I. As demais entrevistas, em outras OMPS-,
foram realizadas por telefone.

Além das duas entrevistas-teste, foram realizadas ao todo vinte entrevistas (ver quadro 7),
das quais nove foram presenciais e onze por telefone com pessoas que compdem o efetivo nos
Departamentos de Administracao e Industrial das OMPS-I.

As entrevistas foram realizadas entre fevereiro e marco de 2017, sendo todas gravadas e
transcritas® com autorizacao expressa dos inquiridos que constam dos audios. As ligacoes
telefénicas foram realizadas pelo programa “Skype =" que permite fazer chamadas tipo VolP (Voice
over Internet Profocol) e foram gravadas pelo programa “Amolto Call Recorder for Skype
Premium”. As entrevistas realizadas presencialmente foram gravadas pela aplicacdo para
telemdvel “Gravador de voz Apache 2.0".

De modo a facilitar a posterior analise dos dados obtidos e garantir o anonimato dos
entrevistados, foi atribuido a cada um deles as letras “E” de entrevistado e “T" de teste (entrevista
teste), e algarismos por ordem cronoldgica de realizacdo das entrevistas. Desta forma, os
entrevistados passam doravante a ser designados por T1 e T2 para as entrevistas-teste e E1, E2

e assim sucessivamente até E20 para as demais entrevistas.

¢ As entrevistas para aprimoramento dos guides, ou seja, as entrevistas-teste T1 e T2 (ver quadro 7) ndo foram
transcritas. Registrou-se apenas observacdes e foram realizadas correcées nas questdes sem respostas ou que
apresentaram imprecisdes ou contradicdes (Dias, 2009).
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Data de realizacdo da Duracéo da
Caodigo Guiao Método
entrevista entrevista
Tl 01/02/2017 1h 26m 06s Apendice 21 rofone
preliminar
T2 02/02/2017 50m 375 Apendice 1 Telefone
preliminar
El 08/02/2017 1h 2m 41s Apéndice 1 Telefone
E2 09/02/2017 37m 29s Apéndice 1 Telefone
E3 10/02/2017 39m 07s Apéndice 1 Telefone
E4 20/02/2017 25m 20s Apéndice 1 Presencial
E5 20/02/2017 47m 0bs Apéndice 1 Presencial
E6 20/02/2017 26m 08s Apéndice 1 Presencial
E7 20/02/2017 25m 20s Apéndice 1 Presencial
ES 20/02/2017 39m 31s Apéndice 1 Presencial
E9 21/02/2017 24m 39s Apéndice 2 Presencial
E10 21/02/2017 22m 06s Apéndice 2 Presencial
Ell 21/02/2017 23m 23s Apéndice 2 Presencial
E12 21/02/2017 1h 27m 24s Apéndice 2 Telefone
E13 14/03/2017 42m 43s Apéndice 1 Telefone
E14 16/03/2017 49m 14s Apéndice 1 Telefone
E15 17/03/2017 22m 53s Apéndice 2 Telefone
El6 20/03/2017 42m 08s Apéndice 1 Telefone
E17 20/03/2017 27m 53s Apéndice 2 Telefone
E18 21/03/2017 35m 2bs Apéndice 2 Telefone
E19 21/03/2017 27m 34s Apéndice 2 Telefone
E20 21/03/2017 29m 43s Apéndice 2 Telefone

Quadro 7 - Informacao relativa ao contexto de realizacéo das entrevistas

A cada entrevista foram detetadas lacunas ocorridas no decurso das conversas, 0 que

permitiu aperfeicoar as entrevistas subsequentes. A transcricdo das conversas foi feita apos a

gravacdo da ultima entrevista, sendo utilizado o programa de edicbes de texto Microsoft Office

Word 2016 para plataforma Windows 10 e para controle e reproducdo dos audios das entrevistas

foi empregado o programa £xpress Scribe Prov 6.00. Ressalta-se que ter as entrevistas transcritas

¢ fundamental para futura analise dos dados, no entanto, esta tarefa acabou por demandar muito

tempo. Na passagem das entrevistas para a escrita, procurou-se respeitar, dentro dos limites

possiveis, as caracteristicas proprias do registo oral e, portanto, nao foram retificados aspetos

proprios da oralidade, nomeadamente contracdes e repeticoes de palavras além de eventuais
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incorrecOes ao nivel dos processos de concordancia em género e/ou numero. Deste trabalho
decorreu, entdo, um volume com cento e noventa e sete paginas (média de aproximada de 10
paginas por entrevista). Concluida esta tarefa, foram dados, entdo, os primeiros passos para a
descricao e interpretacdo das declaracdes apuradas, tendo por base os objetivos da investigacao

previamente delineados.

3.5. Técnicas utilizadas para anélise dos resultados: consideracdes e exposicdo do método de
codificacéo

A anadlise dos dados ndo ¢ algo pronto, deve ser feita sob medida para o estudo em particular
(Miles & Huberman, 1994). No entanto, analisar dados em uma pesquisa qualitativa possui um
processo basico, embora haja algumas variacdes, que passa por algumas fases como a
preparacao e organizacao dos dados para analise, a reducdo dos dados em temas através de um
processo de codificacdo e a representacdo dos dados em tabelas e uma discussdo (Creswell,
2014).

Para facilitar a estruturacdo e organizacdo deste estudo por fases foi utilizada a espiral da
analise de dados (ver figura 23). Ressalta-se que “o processo de coleta de dados, analise de dados
e redacao do relatorio ndo sao passos distintos no processo — eles sao inter-relacionados e muitas
vezes ocorrem simultaneamente no processo” (Creswell, 2014, p. 147). Isto posto, a estrutura
dos guides das entrevistas, baseados na revisdo de literatura, foram idealizados para moldar a
construcao de um modelo de analise composto por conceitos, categorias tematicas e dimensées
de analise.

A analise dos dados passou por uma codificacao inicial linha a linha, por considerar que esta
¢ uma ferramenta importante, pois por meio dela podem surgir ideias que nao tenham chamado
a atencao do pesquisador quando da leitura dos dados para uma tematica geral (Charmaz, 2006).

Esta tarefa, assim como a transcricdo das entrevistas, mostrou-se ardua e com um alto
consumo de tempo, mas permitiu avancar na fase da reducao dos dados que se refere ao processo
de selecionar, simplificar e transformar os dados que aparecem nas transcricdes (Miles &
Huberman, 1994). A corroborar o que Creswell (2014) expde sobre inter-relacionamento das fases
de anadlise, Miles e Huberman (1994, p. 11) afirmam:

“A reducdo de dados ndo é algo separado da andlise. E parte da andlise. As
decisoes do pesquisador — quais fragmentos de dados codificar e quais deixar
de fora, quais padroes melhor resumem uma quantidade desses fragmentos,
quais envolvem historia para contar — sao todas opcoes de andlise”.
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Essa codificacdo gera as pecas do puzzie da analise. A integracdo teorica vai pavimentar o
caminho para montagem deste puzz/e que servira de estrutura analitica a partir da qual se constroi
a analise (Charmaz, 2006).

A seguir pela espiral da analise de dados na etapa descricao, classificacdo e interpretacéo,
houve uma segunda codificacdo dos dados provenientes das entrevistas, onde se condensaram
alguns temas iniciais e se fragmentaram outros em algumas dimensdes de analise.

Este processo passou pela definicdo dos conceitos principais oriundos da literatura, das
categorias tematicas que compdem cada conceito, e pela subdivisdo daquelas em unidades de
analise menores que sdo as suas propriedades ou dimensdes. Os conceitos sdo 0s fendmenos
centrais de interesse para o estudo e foram amplamente discutidos pelos participantes (Creswell,
2014).

Assim, a denominacéo de algumas categorias tematicas foi retirada das expressées utilizadas
pelos participantes do estudo para descrever todo o fendmeno ou parte dele (codigo /in vivo) e
outros nomes de categorias foram escolhidos e acrescentados pelo investigador com influéncias

da literatura, que sdo chamadas de cddigos construidos (Flick, 2005).

Relato

Procedimentos Exemplos

Representacao, Matriz, arvores,
visualizacao. proposicoes.
Descricao, classificacao, Contexto,
interpretacao categorias,
comparacoes.

Leitura, lembretes. . .
Reflexao, anotacdes

nas perguntas.

Dados, manejo. Arquivos, unidades,

organizacao.

Coleta de dados

Figura 23 — Espiral da analise de dados. Adaptado de Creswell (2014, p. 149).
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No capitulo 4 serdo apresentados os conceitos, com suas respetivas categorias tematicas e
dimensodes de analise bem como os resultados da analise da documentacéo, das entrevistas e dos

registos de arquivos. Por agora, procede-se a caracterizacao dos participantes do estudo empirico.

3.6. Caracterizacédo dos participantes

Este estudo envolveu um total de vinte e dois participantes. Entretanto, os dois entrevistados
para efeito de teste do guido ndo serdo considerados na analise dos dados e, portanto, ndo serdo
caracterizados nesta secao. Dos vinte entrevistados, nove sao da categoria “colaboradores” e onze
da categoria “lideres” sendo todos os colaboradores e mais quatro lideres da area industrial e os
sete lideres restantes da area de RH. Buscou-se o equilibrio entre essas categorias, tendo em vista

gue exercem papeis centrais.

Tabela 1 - Relacao entre setor de trabalho e categoria dos entrevistados

Categoria/Setor de Trabalho Recursos Humanos Industrial Total
Lider 7 4 11
Colaborador (a) 0 9 9
Total 7 13 20

Ao verificarmos a tabela 1, percebe-se que nao ha entrevistados da categoria “colaboradores”
no setor de RH. Isso se deve a propria classificacdo de “colaborador” no estudo, que ¢ um
funcionario da area operacional e, portanto, lotado no Departamento Industrial. Ja os lideres ou
chefes podem estar lotados tanto no Departamento Industrial quanto no Departamento de

Administracéo.

Tabela 2 - Relacdo entre sexo e categoria dos entrevistados

Categoria/Sexo Feminino Masculino Total
Lider 3 8 11

Colaborador (a) 0 9 9
Total 3 17 20

Outro fator bem interessante observado na tabela 2 é a predominancia de entrevistados do

sexo masculino, principalmente entre os colaboradores. As pessoas do sexo feminino nas OMPS-
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| séo lotadas normalmente na area administrativa ou quando estao no setor industrial ocupam

uma posicao de chefia, normalmente intermediaria (Oficiais subalternos ou intermediarios)°.

Tabela 3 - Relacdo entre habilitacdes literarias e categoria dos entrevistados

Categoria/ habilitagdes literarias | Ensino Médio (Secundario) | Ensino Superior | Total

Lider 1 10 11
Colaborador (a) 8 1 9
Total 9 11 20

A tabela 3 demonstra que as pessoas que ocupam posicdes de lideranca, em geral, possuem
ao menos o nivel superior de habilitacoes literarias. As duas Unicas distorcdes verificadas entre os
entrevistados, ou seja, o lider que possui apenas o nivel secundario e o colaborador que possui
ensino superior sao casos particulares. O primeiro, apesar de pertencer a um nivel técnico, esta
lotado no setor de RH com uma funcéo de supervisor. Ja o segundo ingressou na Marinha com o
ensino médio, porém cursou o ensino superior por conta propria, mas nao ha a possibilidade
formal de alterar seu nivel para superior, a menos que faca um novo concurso. A progressao
funcional e a promocao dos servidores civis ocorrem dentro do mesmo nivel (auxiliar, médio ou

superior), o que se altera sao os padrdes e as classes (Lei N° 11.357, 2006).

Tabela 4 - Relacao entre tipos de carreiras e categoria dos entrevistados

Categoria/Tipos de carreira Militar Servidor (a) Civil Total
Lider 10 1 11
Colaborador (a) 6 3 9
Total 16 4 20

Fica evidenciado pela tabela 4 a escassez de servidores civis entrevistados. Isso acaba por
ocorrer nas OMPS-l e na MB como um todo. No ultimo Relatorio de Gestdo apresentado pelo
Estado-Maior da Armada, mostrou-se que o efetivo de servidores civis corresponde a 6,28% de
todo efetivo da MB e com progndsticos de pioras neste quadro com a previsao de aposentadorias

sem a previsdo de novos concursos para repor essas perdas.

° Aos militares pertencentes aos circulos de oficiais intermediarios e subalternos cabem funcdes operativas e técnicas,
0 que requer conhecimento especializado; constituem a base da oficialidade dos Navios, das Unidades Aéreas, do
Grupamento de Mergulhadores de Combate e das Unidades de Fuzileiros Navais, onde adquirem a experiéncia
profissional de bordo e de tropa; sao também empregados nas OM de terra (Diretoria-Geral de Pessoal da Marinha,
2007, p. 16)

v Efetivo de Servidores Civis em 2015: 5.155. Efetivo de Militares: 76.970. Calculo: 5.155/(5.155+76970) =
6,28% (Estado-Maior da Armada, 2015)
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Tabela 5 - Relacdo entre faixa etaria e categoria dos entrevistados

Faixa etaria/Categoria Lider Colaborador (a) Total
25-34 3 3 6
35-44 3 3 6
45 - 54 4 3 7

> b5 1 0 1
Total 11 9 20

Identifica-se, quando analisamos a tabela 5, que o0 maior nimero de entrevistados se encontra
na faixa etaria compreendida entre os 25 e 0s 44 anos e que apenas um entrevistado tem uma
idade superior a 55 anos. Isso ocorre por dois fatores: o primeiro é que a carreira dos militares e
dos servidores civis das OMPS-| é curta, muito devido a propria natureza da atividade militar, cujo
estatuto impde limites de idade para cada Posto ou Graduacao (Lei N° 6.880, 1980; Lei N° 7.666,
1988) e ao carater de periculosidade/insalubridade da atividade industrial (Lei N° 8.112, 1990).
O segundo, que acaba por ser uma consequéncia do primeiro, € que as pessoas estdao se
aposentando assim que atingem o tempo minimo para aposentadoria, deixando de concorrer a

posicoes mais elevadas e talvez alguns prémios na carreira.

Tabela 6 - Relacdo entre tempo na funcao e categoria dos entrevistados

Tempo na funcédo/Categoria Lider Colaborador (a) Total
<1lano 2 2 4
1 -5anos 7 4 11
6 — 10 anos 2 2 4
> 11 anos 0 1 1
Total 11 9 20

Na tabela 6 vemos que os entrevistados permanecem pouco tempo na mesma funcao.
Isto revela uma das principais caracteristicas da GRH da MB: a rotacdo de pessoal entre setores
e entre as OM. Essa rotacdo pode ocorrer por interesse particular ou por necessidade da
Administracéo tanto para militares (Lei N° 6.880, 1980) quanto para servidores civis (Lei N° 8.112,

1990), embora com este Ultimo nao seja tdo comum quanto € para os militares.

Tabela 7 - Relacao entre area de estudo e categoria dos entrevistados

Area de Estudo /Categoria Lider Colaborador (a) Total
Técnicos e Tecnodlogos 1 8 9
Gestao 2 1 3
Engenharias e Ciéncias 6 0 6
Ciéncias Humanas e Sociais 2 0 2
Total 11 9 20




A tabela 7 mostra que ha uma predominancia de entrevistados nas areas de estudo de
“Engenharias e Ciéncias Exatas” e de “Técnicos e Tecndlogos”. Isto apenas confirma o que era
mais provavel: uma concentracdo de técnicos, tecndlogos, engenheiros e bacharéis em Ciéncias
em uma Organizacédo de atividade industrial. No entanto, se cruzarmos os dados do setor de
trabalho (RH e Industrial) da tabela 1 com os dados da tabela 7, verifica-se que dos sete lideres
que trabalham na area de RH, apenas quatro possuem formacdo em gestdo ou ciéncias humanas

e sociais.

Tabela 8 - Relacdo entre estado civil e categoria dos entrevistados

Estado civil** /Categoria Lider Colaborador (a) Total
Solteiro (a) 1 2 3
Casado (a)/Unido de facto 9 6 15
Divorciado (a) 1 1 2
Viuvo (a) 0 0 0
Total 11 9 20

Verifica-se na tabela 8 uma homogeneidade na relacdo ao estado civil de lideres e
colaboradores. Ambas as categorias possuem grande concentracao no estado civil casado/uniao
de facto (81% para lideres e 85% para colaboradores). Destaca-se ainda a auséncia de vitvos, o
que se pode atribuir as baixas idades dos RH das OMPS-I.

Os indices de divorciados e solteiros sao igualmente baixos tanto para lideres quanto para
colaboradores e nao guarda relacdo com nenhum dos outros dados demograficos como sexo e
idade dos entrevistados.

Apds esta breve exposicao de algumas das caracteristicas mais importantes dos participantes
deste estudo, no capitulo seguinte sera levado a cabo a analise e discussdo dos resultados

empiricos.

1 Foi considerado o estado civil a época da entrevista. Os entrevistados que, por exemplo, ja passaram por divorcio
ou viuvez, mas que estavam em outro casamento/unido de facto na data da entrevista, foram inseridos nesta tabela
pela ultima situacao.
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CAPITULO 4: APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A GC, conforme explicitado no capitulo 1 deste estudo, € um tema muito profundo e que gera
varias interpretacdes, influenciado em boa parte sob a dtica pela qual é estudado e,
consequentemente, pela formacao académica das pessoas. Desta forma, a interpretacao dos
resultados foi feita por meio de uma analise de conteudo das exposicdes realizadas pelos
participantes (entrevistados), e pela identificacdo dos temas principais pela frequéncia da sua
ocorréncia durante a codificacao linha a linha. A analise do estudo foi segmentada entdo em dois
conceitos: “Gestao do Conhecimento” e “Gestao de Recursos Humanos — Principais praticas e
politicas” que serdo segmentadas em categorias tematicas e dimensdes de analise conforme
exposto nos quadros 8 e 9, onde se procede a indicacdo do nimero de entrevistados que referiram

cada uma das dimensoes de analise.

CONCEITO I - GESTAO DO CONHECIMENTO
CATEGORIA ~ , FREQUENCIA
TEMATICA DIMENSOES DE ANALISE DE RESPOSTA
Identificacdo do conhecimento 4
Compartilhamento do conhecimento 9
Significados ,
L Armazenamento do conhecimento 4
atribuidos
Criacdo de conhecimento 4
Aplicacao do conhecimento 4
Vantagens da | Aumento de produtividade e melhoria da qualidade dos servicos 10
GC Aumento da demanda por servicos prestados 7
Cultura Organizacional 16
Facilitadores | Tecnologia 20
ou Processos 14
condutores Comprometimento da Lideranca com a GC 20
da GC
Uso de fontes externas para aquisicdo de conhecimento 20
(benchmarking
Barreiras impostas pelas influéncias gerenciais (influéncia das
liderancas na GC e gerenciamento e coordenacdo de RH e 20
) atividades interdependentes)
Barreiras ou
obstaculos a | Barreiras impostas pelas influéncias do uso dos recursos 3
GC materiais da organizacao (recursos financeiros)
Barreiras impostas pelas influéncias contextuais (burocracia) 7
Auséncia de compartilhamento voluntario de conhecimento 20

Quadro 8 — Conceito da Gestdo do Conhecimento.
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Antes de entrarmos propriamente na analise das categorias tematicas e dimensdes de
analise, serdo feitas algumas consideracdes sobre as frequéncias de respostas. Na categoria
tematica “significados atribuidos” verifica-se que a soma de respostas para cada dimensdo de
analise é superior ao numero de entrevistados. Isto ocorre porque alguns entrevistados referiram-
se a mais de uma dimensdo em suas respostas. Ja nas categorias “facilitadores ou condutores da
GC” e “barreiras ou obstaculos a GC” observa-se unanimidade nas mencdes a algumas dimensdes

de anadlises devido ao facto de serem objeto de perguntas especificas sobre o assunto.

4.1. Conceito I: Gestdo do Conhecimento

O conceito de GC foi segmentado nas categorias tematicas: “significados atribuidos”,
“vantagens”, “facilitadores ou condutores”, e “barreiras ou obstaculos”. Estes temas ja foram bem
divididos nos proprios guides das entrevistas, muito embora algumas respostas ou fragmentos de
respostas as questdes de uma dada parte do guido se enquadrassem melhor em outra parte e
foram colocadas, por ocasido da codificacao linha a linha, na categoria tematica a que melhor
correspondiam. A seguir, sera mostrado, a partir de uma interligacdo das narrativas dos
entrevistados, da documentacao e/ou registos de arquivos, a fundamentacao de cada categoria

tematica.

4.1.1. Significados atribuidos
Dentro desta categoria tematica, o objetivo das perguntas é verificar como os funcionarios
das OMPS-I percebem a GC em um contexto geral, ou seja, saber o que GC significa para eles.
Batista (2012, p. 49) afirma que a GC “é um método integrado de criar, compartilhar e aplicar
o conhecimento ...", e o Unico documento existente na MB que trata sobre GC acrescenta a essas
atividades a identificacdo e o armazenamento do conhecimento e as define conforme a seguir:
a) ldentificacdo do conhecimento é a “atividade ligada ao mapeamento do conhecimento
organizacional” (Secretaria-Geral da Marinha, 2015b, p. 8) que significa saber onde encontram-se
as referéncias organizacionais de cada area do conhecimento com que a OM trabalha;
b) Compartilhamento do conhecimento ¢ a atividade que “se refere a transferéncia do
conhecimento qualificado de uma origem a um destinatario de forma a desenvolver ambientes
organizacionais colaborativos” (Secretaria-Geral da Marinha, 2015b, p. 8) e cita que para isso a
MB utiliza ferramentas como normas, boletins e sistemas de informacdes;
c) Armazenamento do conhecimento € a pratica que “esta relacionada a transformacao do

conhecimento tacito em explicito e sua disponibilizacao por meio de cadigos, linguagem natural
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ou simbodlica de informacdes validadas pela organizacao” (Secretaria-Geral da Marinha, 2015b, p.
9). Ou seja, ¢ normatizar, criar procedimentos escritos para que se mantenha uma memodria
organizacional e permitir a propagacao de conhecimento por meio de observacoes;
d) Criacdo do conhecimento “acontece quando ha conversdo do conhecimento tacito em
explicito e vice-versa” (Secretaria-Geral da Marinha, 2015b, p. 9). Para isso acontecer é obrigatério
o contato das pessoas com novas informacdes que podem vir diretamente de outras pessoas ou
por meio de mensagens em diversos tipos de linguagem; e
e) Aplicacdo de conhecimento “é realizada por meio de revisdo e incremento de rotinas,
programas de adestramentos, criacao de checklists, e o estabelecimento de outras boas praticas”
(Secretaria-Geral da Marinha, 2015b, p. 9).

Embora a GC tenha entrado formalmente na Administracdo Publica Brasileira em 2003, com
a criacdo do Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informacéo Estratégica (CTGCIE),
componente do Comité Executivo do Governo Eletronico (CEGE), instituido por decreto presidencial
(Secretaria-Geral da Marinha, 2015b), até hoje este conceito ndo é compreendido completamente
por militares e servidores civis das OMPS-l. As repostas de quase a totalidade dos entrevistados
acabam por ressaltar apenas uma ou duas das atividades supracitadas, que sao as dimensdes de
analise (ver quadro 8). Ha uma tendéncia clara dos entrevistados em perceberem a GC em razao
do cargo que ocupam ou da funcédo que desempenham.

Acerca da atividade de identificacdo do conhecimento, eis aqui o que dois entrevistados
responderam:

“(..) A gente trabalha mais diretamente com a Diretoria mesmo de Pessoal

Civil, quando tem alguma duvida” (Entrevista £4)

“Eu entendo que gestido de conhecimento é administrar 0 nosso... 0 N0Sso
pessoal de bordo com as suas diversas qualificacoes |(...) saber administrar
E... 0S nossos recursos humanos que detém cerfos conhecimentos em
determinadas areas (...)" (Entrevista E14)

Sobre as atividades de armazenamento e compartilhamento de conhecimento, outro
entrevistado expde:

“Bom, acho que a gestdo do conhecimento, em principio é... acho que... no
meu caso, como eu sempre trabalhei na parte de supervisdo, em principio o
conhecimento era direcionado para mim e eu tentava passar para oS meus
subordinados, os militares que trabalhavam comigo, da melhor forma, fazendo
PO [Procedimento Operacional], trabalhando com livro de controle de obra...
eu sempre trabalhei dessa forma na construcdo naval. Foi la que eu aprendi a
trabalhar dessa forma, ld fteve uma gestdo de trabalho muito boa /3.
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Trabalhando com PO e livro de obras. Entdo 1d, dessa forma, eu ia instruindo
0s militares que trabalhavam comigo para que eles fossem aprendendo as
colsas que eu ja sabia e pudessem reproduzir pras outras pessoas, da melhor
forma”. (E10)

Em relacdo a atividade criacdo de conhecimento, um entrevistado comenta:

“(..) as vezes a gente se adapia as circunstancias ou as barreiras que a gente
encontra em cada circunstancia que vai pra nosso sefor... se adapta nas
dificuldades que aparecem (...) quando acontece isso, a gente faz uma espécie
de arquivo pra que quando outra situacdo apareca a gente ja ter como
proceder”. (E11)

A respeito da atividade de aplicacao de conhecimento, um entrevistado responde:

“No caso aqui da oficina, eu entendo que, no caso, a gente faz as coisas como
de acordo com o que o encarregado manda, o que nos é autorizado a fazer
nos faz, o conhecimento da gente aqui que a gente bota em pratica que nos
faz e deixa de fazer no navio, nds bota em pratica aqui no dia-a-dia e nds vai
trabalhando de acordo com o que o encarregado manda a gente fazer”. (E15)

De facto, o tema Gestdo do Conhecimento ndo é compreendido integralmente tanto por
lideres quanto por colaboradores das OMPS-l. Esta observacdo confirmou-se ainda quando foi
perguntado aos entrevistados se tinham conhecimento sobre procedimentos escritos sobre como
¢ feita a GC na OM, nenhum dos entrevistados soube informar. Aqui estdo algumas das respostas:

“Isso [pausa longal deixa eu dar uma lembrada aqui. Tinha uma [pausa longal

nos temos... nao sei se no proprio... no plano de gestao tem essa... realmente
nao consigo lembrar aqui néo”. (E3)

“Eu néo tenho certeza... na verdade assim, aqui a gente tem uma assessoria
que é do Programa Netuno que tem algumas questoes... mas acho que nao
tem nada escrito, ndo que eu tenha conhecimento... realmente escrito de...
como seguir... como fazer, eu desconheco”. (E13)

“Néo sei responder, ndo sei informar”. (E16)

Embora a GC tenha sido trazida para a MB, promovida pelo Programa Netuno em 2005, por

meio de uma de suas vantagens® de implementacédo, a MB como um todo ainda ndo implementou

2“0 Programa Netuno é um processo administrativo destinado a aprimorar a gestdo das Organizacdes Militares (OM)
e, consequentemente, proporcionar a Marinha do Brasil as melhores condi¢des para estar pronta e adequada a
estatura politico-estratégica exigida pelo Pais. A capacitacdo profissional é a base do Programa, pois na conducéo
desse processo tem-se que 0 homem, sensibilizado com as novas praticas de gestao, é fundamental para o sucesso
de tdo importante, desafiadora e vistosa empreitada” (Estado-Maior da Armada, 2011b)

1 Vantagem N° 1 da aplicacdo do Programa Netuno: Otimizacdo do emprego dos Recursos Humanos

“0O treinamento das pessoas, aliado ao melhor conhecimento dos processos e a gestdo do conhecimento mais
adequada, possibilita realizar um maior volume de trabalho em menos tempo, mantendo ou até mesmo aumentando,
a qualidade dos produtos e servicos entregues” (4 vantagens da aplicacdo do Programa Netuno, s.d.)
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a GC em suas organizacoes. Isto pode ser percebido tanto pelas respostas dos entrevistados
quanto pelo facto de o documento que trata do assunto ser recente, do ano de 2015. Cabe
destacar que a MB recentemente tem-se empenhado em difundir a GC por meio da criacao de
nucleos de Gestdo do Conhecimento setoriais (Nucleo de Gestdo do Conhecimento, s.d.) e

realizacdo de Workshop sobre o tema (| Workshop de Gestdo do Conhecimento, s.d.)

4.1.2. Vantagens da GC
As vantagens atribuidas a GC pelos entrevistados estdo em grande parte atreladas ao
cumprimento das metas e objetivos da organizacao, como uma maior produtividade e uma melhor
qualidade dos servicos. Decorrentes desse aumento de qualidade e produtividade aumenta-se a
demanda de contratacao de servicos. Esta visdo é semelhante ao estabelecido pelas normas da
MB sobre administracao. A Secretaria-Geral da Marinha (2015a, p. 1) enuncia que:
“a conducao de uma OM é um processo que consiste na coordenacao das
atividades e tarefas dos militares e servidores civis da organizacdao e na

alocacao dos recursos organizacionais para alcancar os objetivos estabelecidos
de uma forma eficaz e eficiente”.

Acerca de cada dimensao de analise dentro da tematica relativa as vantagens da GC, os

entrevistados corroboram esta visdo com as seguintes respostas:
a) Aumento da produtividade e melhoria da qualidade dos servicos

“Aumento, no meu caso, da produtividade. Eu tenho dificuldade de
produtividade. Entdo se eu tiver uma gestao do conhecimento, com certeza eu

vou aumentar minha produtividade... e minha eficiéncia em atendimento aos
clientes”. (E1)

“Ah sim, com certeza, da sim, porque, como o senhor sabe, a gente presta
Servicos para fora, na construcdo de lanchas, aqui tem a drea de industrial que
ha algum tempo esteve muito solicitada, entdo creio que se houvesse essa
gestao de conhecimento seria muito melhor porque nds, a nossa OMPS aqui
prestaria servicos de melhor qualidade”. (E4)

b) Aumento da demanda por servicos prestados

“Sim, tendo uma visdo mais de empresa, setia mails para ampliar o mercado,
né? Aumentar a demanda”. (ES)

Tendo em vista que as OMPS-I devem se sustentar pelos reparos prestados aos navios da
MB e a navios Extra-MB, faz sentido que sejam vistas como vantagens da GC a melhoria da

qualidade e o aumento da produtividade para atrairem novos servicos para a organizacao.
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4.1.3. Facilitadores ou condutores da GC
Os facilitadores ou condutores da GC para o presente estudo sdo os “trilhos” pelo qual as
OMPS-| devem andar para que possa implementar mais facilmente um sistema de GC. A maioria
destes facilitadores foram encontrados na literatura sobre o tema para criacdo de modelos de GC
eficazes em Organizacdes publicas e privadas. Os principais condutores verificados nesses
modelos sdo algumas praticas e politicas de GRH que terdo uma abordagem especifica mais a
frente além da cultura organizacional, da tecnologia, do comprometimento da lideranca com a GC,
dos processos e do uso de fontes externas para aquisicao de conhecimento (Benchmarking).
Sobre esses condutores, os entrevistados foram bastante homogéneos em suas respostas,
com algumas divergéncias pela realidade vivida em cada OMPSH.
a) Acerca da cultura organizacional, por exemplo, houve consenso que ela influencia a GC, no
entanto alguns veem a cultura organizacional da OMPS-I onde trabalham como uma influéncia

negativa e outros a avaliam como algo positivo. Seguem aqui algumas dessas respostas:

Influéncia Positiva

“(...) eu acho que a cultura da Marinha ela até ajuda, influencia positivamente.
Ela acaba criando essa necessidade, porque a gente é movimentado, nem todo
mundo fica o tempo todo no mesmo local... depois de trés anos a gente estd
sendo movimentado, entdo, acaba tendo que passar mesmo que a forca,
mesmo que a forca a gente tem que compartilhar. Uma hora o cara vai ter que
passar, nem que seja pra gaveta, deixando alguma coisa escrita. Entao, eu
acho que, por necessidade, nos somos oS que mals passam um pro outro,
compartilhando o conhecimento”. (E6)

“Pode até influenciar positivamente porque na Marinha, como se diz, esta tudo
escrito, né? Entdo a formalizacdo dessa gestao iria ajudar”. (E8)

Influéncia Negativa

“(...) com certeza influencia, né? A cultura... da Base, da Marinha em si, porque
tipo, o... N30 sei como eu posso usar a palavra correta, o sistema em Si, 0
sistema em si da Marinha é um sistema um tanto quanto arcaico, um tanto
ultrapassado, e esse sistema nao permite novas ideias, poucos lideres, certo?
Eu passei, que teve... como eu posso dizer? Paciéncia e inteligéncia pra ouvir,
certo? E muito aquele sistema de: “eu mando e vocé executa”, certo? Muitas
aas vezes, determinadas faxinas, ndo dao certo por isso, porque nao tem esse
didlogo, esse... entdo eu acho que isso ja é meio cultural, ja vem de um...
entao, isso eu acho que atrapalha bastante”. (E19)
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A MB segue neste entendimento, de que a cultura organizacional pode ter um impacto
negativo ou positivo, e diz que a cultura da organizacao “representa um fator de impacto para seu
sucesso ou insucesso” (Secretaria-Geral da Marinha, 2015c, p. 2). Portanto, faz-se mister investir
mais nas partes positivas e corrigir as falhas para que se consolide uma cultura do conhecimento.
b) Sobre a tecnologia, todos os entrevistados ressaltaram sua importancia, porém fizeram
observacbes sobre a necessidade de uso adequado, de treinamento para usuarios, de
modernizacdo e ampliacdo de acesso dos funcionarios aos sistemas informacédo de algumas
OMPS-. Para cada uma dessas observacdes, serdo apresentadas as respostas de pelo menos um
entrevistado:

Necessidade de uso adequado
“F. 6 importante, no mundo de hoje (...) ndo tenho nada, como se diz... a
reclamar do sistema... do sistema tecnoldgico aqui ndo (...) agora poucos

sabem utiliza-lo... tipo assim, o executor da obra mesmo, nao sabe mesmo”.
(E11)

“Podlia sempre melhorar, mas é usado da maneira possivel, né?” (E20)
Necessidade de treinamento para usuarios

“Eu considero que sejam bastante validas... porém aqui dentro da Base Naval,
teriamos que intensificar o numero de treinamentos, teriamos que
Intensificar... dar cursos assim pra, digamos, um Marinheiro Recruta que nao
tem o grau de instrucdo correto pra trabalhar num determinado setor {(...)”
(E16)

Necessidade de modernizacado de sistemas

“Olha, o computador é muito badsico, o sistema atrasado... a... sem falar que
malotia dos computadores é muito lenta, processadores de dez anos atras,
entdo a gente tem uma grande dificuldade na parte de informatica aqui”. (E18)

Necessidade de ampliacdo de acesso aos sistemas

“Nos temos, temos o0s sistemas de informacoes que funcionam, mas o acesso
ainda é muito restrito, 0 acesso é resttito principalmente para os servidores
que séo de oficinas ai da drea do Industrial”. (E4)
Portanto, a tecnologia ¢ um meio facilitador da GC, porém necessita que sejam adequadas e
corrigidas as falhas apontadas para que seja um instrumento eficaz. A MB reconhece o uso de

alguns sistemas de informacao, como correio eletrénico, plataformas para troca de mensagens

instantaneas entre usuario, sistemas de informacdes gerenciais, dentre outros como tendo um
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importante papel para a GC, principalmente no que tange ao compartilhamento de conhecimento
(Secretaria-Geral da Marinha, 2015b). Além disso, a MB estabeleceu o propésito, por meio do
Plano Estratégico de Tl da MB (PTIM), de “garantir o uso eficaz e eficiente da informacdo de
interesse para MB” (Estado-Maior da Armada, 2015, p. 83), no qual sdo destacados pelo menos
cinco objetivos que envolvem um Sl: (1) “capacitar profissionais e usuarios para atender as

|n

necessidades de TI”, (2) “prover a MB com Sistemas Digitais Administrativos”, (3) “promover
acdes que assegurem recursos financeiros para atender a Governanca em TI”, (4) “assegurar
niveis de servicos adequados as tarefas da MB”, e (5) “prover os ativos de Tl necessarios ao

cumprimento da missao das OM" (Estado-Maior da Armada, 2015, p. 84)

c) Em relacdo aos processos, os entrevistados de maneira geral mostraram-se favoraveis a
criacdo de processos e rotinas escritas que facilitem o compartilhamento de informacées e isso ja
¢ objetivo de programas de gestao ja existentes como o PROPES, a ISO 9001 e o Programa Netuno.
Seguem aqui algumas respostas sobre essa dimensdo de analise:
“Para promover, para partilhar o conhecimento aqui, é a gente deixar o
maximo possivel de informacoes por escrito, que a gente tenha... rotinas ja
pré-estabelecidas, que é o que a gente tem feito aqui. Procedimentos...
procedimentos ja previamente estabelecidos para cada tipo de rotina, porque
aqui, no final das contas, sao ciclicos, né? Sao sempre 0s mesmos, os pedidos
de servico entram por um lugar, passam por outros, sao delineados, orcados,
entdo, no final das contas, independente do que tecnicamente eles sdo
diferentes, o ciclo vai ser sempre aquele mesmo entao, a gente tem que deixar

/550 tudo, todo esse processo mapeado, e esse procedimento, ele estando por
escrifo, é sempre a gente seguir ele por completo”. (E6)

“A 1SO sim, auxilia sim, com certeza. Assim, principalmente na parte de
documentacdo, né? Porque a ISO é montada toda em cima de procedimentos,
né? Entao quando alguém detém o conhecimento dos procedimentos, ele
consegue passar para os demais com mais facilidade”. (E10)

A MB, pela propria criacdo desses programas, demonstra grande preocupacdo com 0
mapeamento de processos e criacao de rotinas e procedimentos escritos e com cumprimento e

avaliacao para que haja melhoria continua (Estado-Maior da Armada, 2011a).

d) No que tange ao comprometimento da lideranca com a GC, os colaboradores enfatizam a
boa relacao com a chefia imediata que acaba por motiva-los para a GC. E ambos os grupos, lideres
e colaboradores, manifestaram a importancia do comprometimento da direcao com a GC. Algumas

respostas que corroboram tal analise sao aqui apresentadas:
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Relacdo dos colaboradores com sua chefia imediata (lideranca)

“F muito boa, muito boa, muito interessante... é, eu procuro sempre interagir
com meus Encarregados, meus superiores, né? Eu procuro sempre ser leal a
todos, ai, é uma transferéncia muito grande e reciproca, né? Com o meu
encarregado e eu procuro passar isso também para eles”. (E9)

“Minha relacdo com o meu chefe é boa, tudo que precisa de conhecimento,
de passar o conhecimento pra gente e quando a gente precisa de passar
alguma coisa pra ele, ele ta sempre a escuta”. (E20)

Comprometimento da direcdo com a GC

“Sim, porque na realidade pra aplicar, quando vocé quer aplicar algo... a gente
tem falado desde o inicio, aplicar conhecimento, espalhar conhecimento, estar
no local certo, gerenciar os adestramentos nos setores, isso tudo depende do
Comando, né? O Comando é que gerencia isso, se o Comando nio estiver
envolvido, participar, as pessoas deixam de lado”. (E5)

“Vital, porque é quem tem o poder de decidir o que vai ser feito dentro da OM.

Ai, 0s militares que tem que fazer isso, infelizmente, os militares de baixo, que
sS40 as Pracas, teriam que ter uma autodisciplina para promover conhecimento
e disseminar pros outros, as vezes nao fazem, né? Entao, infelizmente a gente
tem que esperar que o Comando dé esse start, né?” (Entrevista £10)

Ressalta-se que as OMPS-I que tém controle de processos regidos pela ISO 9001, tém maior
atencdo ao comprometimento da Direcdo (Comando) e a lideranca pois estes itens fazem parte
dos requisitos e principios da norma. No entanto, a Marinha também destaca a importancia do
comprometimento do Comando e da lideranca como fundamentos da exceléncia gerencial para

as demais OM da MB, incluidas ai todas as OMPS-| (Secretaria-Geral da Marinha, 2015a).

e) 0 uso de fontes externas para aquisicdo de conhecimento, para este estudo, limitar-se-a ao
Benchmarking entre OMPS-| e entre uma OMPS- e estaleiros civis, além de monitoramento de
boas praticas de outras Organizacdes no que tange a GC. Desta forma, a MB, por meio do
Programa Netuno, incentiva o uso de benchmarking e designa o nucleo de apoio a gestao da
Diretoria de Administracdo da Marinha (DAdM) como drgao centralizador e disseminador dessas
boas praticas.

“(..) cabe as OM manter o Nicleo de Apoio a Gestdo na DAAM informado
sobre as atividades desenvolvidas atinentes as iniciativas e boas praticas de
gestao, Inclusive quanto aos relacionamentos extra MB nos assuntos afetos.
Em decorréncia, os contatos realizados, as dificuldades detetadas, a superacao
dos Obices, as oportunidades aproveitadas, enfim, fodos o0s assuntos
relacionados as iniciativas de melhorias dos sistemas de gestdo das OM, ao
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Programa Netuno e ao GesPublica* devem ser compartilhados para que os
registros pertinentes sefam efetuados, os auxilios possam ser prestados, e a
disseminacdo das boas praticas implementadas seja ampla e observada pelas
outras OM”. (Estado-Maior da Armada, 2011b, p. 7)

No entanto, apesar de todos os entrevistados considerarem importante o0 monitoramento de
boas praticas e 0 bernchmarking, a maioria respondeu que nao o fazem por diversos motivos, como
falta de tempo, dificuldade em ter um elemento de contato e auséncia de Organizacdes similares
na regiao. Seguem aqui algumas das respostas com as justificativas para nao realizarem o

monitoramento:

“As vezes, a gente tem até um pouco de dificuldade pelo tempo pra poder
ampliar, as vezes alguém que tem o contato... pra a gente ter a facilidade de
falar”. (ES)

“Aqui na regido nao tem muitos estaleiros pra gente fazer muita comparacao.
Aqui basicamente a Base Naval é a Base Naval. Entdo nao tem muito como
fazer comparativos, mas acredito que a propria experiéncia de outros
engenheiros que ja serviram em outra OMPS acaba servindo para essa troca
de experiéncia”. (E14)

Além do recurso que a DAdM oferece, também sao observadas algumas iniciativas de
compartilhamento de conhecimento por meio de divulgacao de boas praticas. Uma delas é a

revista Porta Batel editada pela Base Naval do Rio de Janeiro e que possui a seguinte finalidade:

“(...) dividir com todas Organizacdes Militares as experiéncias vividas por esta
Organizacdo Militar Prestadora de Servicos Industrias (OMPS-), em sua
maiotia de teor técnico, visando ser um instrumento de disseminacao de boas
praticas, onde serd estimulada a participacdo dos sefores industriais das
demais OMPS-I da Marinha do Brasi!” (Base Naval do Rio de Janeiro, 2016).

Contudo, verifica-se a necessidade de maior divulgacdo dessas iniciativas para que se crie
uma mentalidade de uso dessa ferramenta para aperfeicoamento da GC nessas Organizacdes.

Essa questdo da divulgacao foi alvo de sugestao de um dos entrevistados:

“Eu acho que o que poderia ser implementado aqui na Base Naval, mais
Simposios, mais empresas de fora vindo fazer palestra aqui dentro... até pra
dar um start na mentalidade dos militares, para que eles comecem a ver a
Base Naval realmente como uma OMPS, né? E comecar a disseminar isso para
0S mars modernos e para os subordinados, para que, num todo, a Base Naval
funcione melhor. Eu acho que com a implementacao de simpdsios aqui dentro,
palestras, né? Ou até mesmo de empresarios de fora... do SENAI [Servico

1 Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacao (Estado-Maior da Armada, 2011b)
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Nacional de Aprendizagem Industriall... que tem mais conhecimento nessa
parte ai, eu acho que seria uti, eu acho que isso que poderia ser
implementado”. (E10)

Conclui-se acerca deste facilitador que apesar de haver algumas iniciativas nesse sentido,
elas ainda nao estao consolidadas e nao fazem parte da rotina das OMPS-| por falta de propagacéo
da idéia e de alguns empecilhos vivenciados pelos funcionarios que os inibem de realizar esse

benchmarking.
4.1.4. Barreiras ou obstaculos & GC

As barreiras ou obstaculos & GC foram agrupados em quatro dimensdes retiradas da
literatura: barreiras impostas pelas influéncias gerenciais, barreiras impostas pelas influéncias do
uso dos recursos da organizacdo, barreiras impostas pelas influéncias ambientais e auséncia de
compartilhamento voluntario de conhecimento. As trés primeiras sao alicercadas na terceira
dimensao da estrutura triplice da GC (ver figura 13) do modelo de Holsapple e Joshi (2002). A
quarta dimensdo de andlise é baseada na literatura sobre transferéncia de conhecimento

(Siemieniuch e Sinclair, 2004; Rutten, Blaas-Franken & Martin, 2016; Amayah, 2013).

a) Barreiras impostas pelas influéncias gerenciais

Dentro das barreiras impostas pelas influéncias gerenciais, destacam-se dois aspetos
distintos apontados pelos entrevistados: a falta de estimulos por parte das liderancas para adquirir,
compartilhar e aplicar conhecimento e as dificuldades de coordenacao para gerenciar as
interdependéncias entre as diversas atividades da organizacao, aplicando adequadamente os
recursos organizacionais, nomeadamente no respeitante: a) a rotacao de pessoal entre setores e
entre OM, b) atividades tipicamente militares, e ¢) ma gestao do tempo ou acumulo de tarefas que
limitam o tempo.

Assim, no referente ao primeiro aspeto das barreiras impostas pelas influéncias gerenciais, a
falta de estimulos ou incentivos por parte das liderancas para adquirirem, compartilharem e
aplicarem o conhecimento é notada por alguns entrevistados. Eis aqui alguns relatos dos

colaboradores em relacao aos estimulos que estao ausentes:

Aquisicao de conhecimento

“Esse é muito peculiar, acho que no setor onde eu estou, o inferesse parte
mais do proprio executor... a questao de carater de gerenciamento de cursos
e de algumas coisas assim nunca foram disseminadas a gente, ou a gente foi
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escalado para alguns aperfeicoamentos, a gente hoje com a internet, a gente
além do nosso conhecimento, a gente busca... sozinho”. (E11)

Compartilhamento de conhecimento

“Humm... ndo, ndo tem esse, esse, esse... estimulo ndo. 1sso ai parte de cada
um, certo? A gente, como, é... ja tem uma certa experiéncia, procuro sempre
aprender e passar o que eu aprendi pros campanhas [colegas de trabalho], os
mais antigos aqui de profissao”. (E19)

Aplicacao de conhecimento

“Néo, nao [ndo tem esse estimulo] (...) inclusive Comandante... eu tenho me
esforcado na parte de fazer cursos no SENAI, e assim, eu pago o curso do meu
proprio bolso... salo no horario que acaba o expediente... chego no curso no
SENAI as seis horas da noife, largo dez horas e fico sempre tentando
aprimorar... 0 meu conhecimento pra poder servir a propria Marinha”. (E17)

Cabe ressaltar que na questdo da aplicacao de conhecimento, alguns colaboradores disseram
se sentir estimulados, porém nao pelos seus chefes, mas sim pelas circunstancias que os
obrigavam a aplicar seus conhecimentos para solucdo de problemas. Isso é que relata por exemplo
o0 entrevistado E12:

“F 0 que te falei... é pela necessidade... é vocé correndo atrds... tem que fazer

e... eu gosto, entao naturalmente, como falei, é uma drea muito dindmica,
entao vocé... aprende pra vocé aplicar {(...)"

Os lideres que reconhecem que nao estimulam seus subordinados sao a minoria, no entanto

alguns relatos confirmam que nao fomentam essas atividades:

Aquisicao de conhecimento
“los subordinados] Néo sao [estimulados] da maneira correta, ndao sao

estimulados néo”. (E16)

Compartilhamento de conhecimento

“Eu vejo até que eles trocam algum conhecimento, quando necessario. Mas
compartilhar eu nao vejo nio. Da parte do Comando, da parte aqui, eu nio
consigo fazer sso, eu nao consigo”. (E1)

Aplicacao de conhecimento

“Por enquanto a gente nao teve essa oportunidade ainda”. (£6)

Quanto a aplicacao do conhecimento, alguns lideres entendem que alocar o colaborador no
posto de trabalho para o qual ele tem aptiddo ou demonstra interesse, € uma forma de estimulo.
Assim relata, por exemplo, o entrevistado Eb:
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“Pra aplicar, quando chega, ele faz o curso... a gente visualiza — “al, o militar
fez um curso de eletricista predial... rede alfa... ele estava trabalhando no clube
ali”. — “Eu quero ir I3 pra Divisdo de eletricidade, porque eu fiz o curso e quetia
aplicar”. A prdpria satistacao dele de estar trabalhando com aquilo ja é um
incentivo para aplicacéo {(...)".

Portanto as influéncias causadas pelas caracteristicas da lideranca impdem barreiras a GC
no sentido de nao estimular um ambiente de aquisicdo, partilha e aplicacao de conhecimento
pelos RH da Organizacéo.

0 segundo aspeto incluido nas barreiras derivadas das influéncias gerenciais refere-se as
dificuldades de coordenacdo para gerenciar as interdependéncias entre as diversas atividades da
organizacao, aplicando adequadamente os recursos organizacionais. Um indicador de analise que

sobressaiu nesta dimensao foi a rotacdo de pessoal. Aqui estao alguns relatos dos entrevistados:

“Sim, com certeza, porque tipo, pelo fato de vocé estar sempre tendo essa
rotatividades, entra e sai, né? As vezes os que saem nao tem tempo habil, nem
contato com quem ta entrando, pra passar, certo? Esse conhecimento, esse
bizu [dical, na linguagem de Marinha. Entdo, existe uma dificuldade nesse
sentido sim, com certeza”. (E19)

“Demais, aqui tem uma rotatividade bem significativa, ndo tanto... assim,
antigamente, principalmente pessoal de carreira mudava mais... mas a gente
trabalha em varios setores com muita gente temporatia entdo... ocasiona um
prejuizo grande”. (E13)
Apesar de a rotacao se apresentar como uma barreira, alguns comentam que no momento
essa dificuldade estd menor porque, devido a crise financeira vivida atualmente no pais, os

recursos para pagamento das movimentacdes estdo reduzidos e, portanto, a rotacao de pessoal

por interesse do servico também foi afetada. Aqui esta um relato sobre isso:

"Acho que pro momento atual da Marinha [pausa longa] deixou de ser [um
problemal. Porque antigamente tinha uma rotatividade maior, né? Embarque,
desembarque, agora devido a Situacao orcamentaria, a gente esta segurando
o0 pessoal ai ha um tempo, a gente esta com militares aqui, que dificilmente
acontecia isso, com seis, sete anos” (E5)

Um segundo indicador de analise apontado foi a existéncia de atividades tipicamente militares
que dificultam o gerenciamento e a coordenacdo das varias atividades na organizacdo. As

atividades tipicamente militares dizem respeito as atividades que sao particularidades de uma

s A rotatividade no contexto da MB é a rotacao de pessoas entre setores da OM ou entre OM e ndo deve ser confundida
com a rotatividade que consta na literatura especializada como a traducao do #urnoverou saida efetiva da organizacao.
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administracdo militar e que consomem recursos, tais como: destaque de contingente para desfiles
militares, servico de escala em atividades de seguranca das instalacdes, ordem unida
(treinamentos de marchas militares e desfiles civicos) e adestramentos diversos, como de combate
a incéndio e alagamentos.

Alguns relatos serdo expostos aqui sobre algumas dessas atividades:

Servico de escala

“(...) a escala de servico é apertada, ele acaba tendo que dividir, aqui toda hora
vocé acha que tem trés, quando vai ver na verdade so tem dois, porque um
esta de servico (...)" (£6)

Ordem unida

“(...) Na minha opinido, porque é Marinha, é uma Organizacao Militar, tem que
se preocupar com disciplina, tem que se preocupar em... adestramentos que
nem sempre se coadunam com a missao da OM... a ordem unida? Ela se
coaduna com a questao de prestacéo de servico do Industrial? Provavelmente
nao, com certeza ndo. Numa empresa teria ordem unida? (...)" (E14)

Adestramentos diversos ndo vinculados a atividade fim da OMPS-

“Toda a parte de seguranca, de CAv [Controle de Avarias] tem regular, a parte
de primeiros socorros [pausa longa] a questdo de como manipular os
alimentos, a forma de tratar isso no rancho, a questao nutricional, tudo isso é
trabalhado também... a parte de utilizacdo de aparelhos... de motosserra {(...)”
(E13)

Um terceiro indicador de analise referenciado pelos entrevistados é a ma gestao do tempo ou
acumulo de tarefas que limitam o tempo. Este foi indicado tanto por lideres quanto por
colaboradores e se relaciona muito com o indicador anterior (atividade tipicamente militar). Eis

aqui um relato de um lider e de um colaborador sobre esse obstaculo:

Lider
“Com certeza, com certeza. Principalmente o pessoal que concorre a uma
escala mais puxada de servico, que muitas escalas da gente estéo dois por um
[servico sob escala no qual o militar permanece na OM por vinte e quatro horas
e cumpre o expediente normal de oifo horas nos dois dias seguintes] entdo se
torna complicado manter qualquer curso [formacdo], qualquer coisa Ia fora
que dificilmente entende o numero de faltas... entao dificulta realmente. (E13)

Colaborador

“Com certeza, é... a respeifo também do... porque na Marinha, é... a gente
nao tem so o setvigo profissional, a gente tem o servico militar também, ar é
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uma formatura, um servico, sempre isso vai atrapalhar no bom andamento
também, né?” (E20)

b) Barreiras impostas pelas influéncias do uso dos recursos materiais da organizacdo

Dentro dessa dimensdo de andlise, o que foi apontado com grande frequéncia pelos
entrevistados foi a limitacdo de recursos financeiros, principalmente no cenario atual. Ressalta-se
que esse obstaculo foi apontado de forma esponténea, ndo havia uma pergunta especifica sobre
essa barreira. Aqui sdo apresentados dois relatos:

“Eu te diria o seguinte, vou bater nesta tecla, estou sendo repetitivo, mas eu
acho que a principal barreira hoje, talvez... talvez nao, a principal barreira com
certeza td sendo a parte financeira”. (E14)

“A maior barreira a gestao do conhecimento, que a gente sempre houve, é a
parte financeira, porque pra qualificar o profissional hd um custo e a gente
Sempre... 6 por iSSo que as vagas para os cursos sao limitadas (...)” (E18)

De facto, a questao financeira se apresenta como um problema para a GC, principalmente
no que tange a capacitacédo de pessoal (treinamento). Em seu Gltimo relatério de gestéo, o Estado-

Maior da Armada (2015, p. 76) declarou:

“O cendrio econémico vivenciado pelo Pals submeteu o orcamento da MB a
severos cortes e contingenciamentos, dificultando a realizacdo de
investimentos e manutencao dos meios da Forca. A principal consequéncia na
gestdo de recursos humanos foi a restricdo a participacdo do pessoal em
cursos de capacitacao”.

c) Barreiras impostas pelas influéncias contextuais

A burocracia foi destacada por alguns entrevistados como uma barreira que é imposta as
OMPS- por influéncias contextuais, notadamente da esfera governamental. Salienta-se que, assim
com a questao financeira, a burocracia foi uma barreira trazida a tona espontaneamente. Eis aqui
0 que o entrevistado E6 relata:

“(..) acho que o excesso de... excesso de procedimentos, excesso de... muita
[pausa longa] ndo vou so falar especificamente da Base, a maquina publica
administrativa como um todo, sabe? De... fazer ALTCRED [é um registo
contabil muitas vezes necessario para se gastar recursos publicos]... os
procedimentos todos de... uma burocracia muito grande. Faz o PS [Pedido de
Servigo], 1az... trés orcamentos, entendeu? Ainda 1a... pra quem é de navio,
quem vem de navio, ainda é um caminho muito grande. De um PS até gerar
uma nota de empenho, é um caminho muito grande. Faz um pedido de
aquisicao... uma volta ao mundo para sair um... a carga administrativa estd
muifo grande. Sei que SO vai crescendo, antigamente eram so trés certidoes,
daqui a pouco comegou a crescer (...)"
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A Marinha empenha-se em reduzir a burocracia por meio de programas de gestdo como 0
Netuno, conforme publicado no Relatério de Gestao:

“Buscando adaptar-se ao preconizado pelo Programa Nacional de Gestao
Publica e Desburocratizacéo (GESPUPLICA), a MB desenvolveu o Programa
Netuno, que tem por propdsito apresentar situacoes e procedimentos de
carater operacional a serem observados pelas OM {(...)” (Estado-Maior da
Armada, 2015, p. 64)

No entanto esta barreira nao foi transposta, e em alguns casos foi observada como uma gestao

que gera ainda mais burocracia. E o que relata o entrevistado E1:

“(..) Temos... também o Programa Netuno que deveria ser um pouco disso,
mas eu nao vejo ele funcionando como uma ferramenta para agilizar ndo. Na
teoria, é perfeito, na pratica so gera burocracia”.

d) Auséncia de compartilhamento voluntario de conhecimento

A auséncia de compartilhamento de conhecimento voluntariamente ocorre por alguns motivos
que foram retirados da literatura e apontados como provaveis causas pelos entrevistados. Sao

esses 0s motivos: falta de cooperacdo, falta de confianca e o receio da perda de poder.

Falta de cooperacao
A falta de cooperacdo é vista por alguns entrevistados, principalmente os lideres, como algo
que prejudica a GC, em especial, a partilha de conhecimentos. Eis aqui relatos de um lider:

“Tem... [sso al também tem. — “eu vou facilitar a vida do outro, porqué se a
minha vida néo foi facil?” E mais ou menos isso.” (E13)

Os colaboradores concordam que ¢ um obstaculo, porém entendem que é algo que acontece
somente com os mais antigos. Eis um relato sobre isso:
“Essa al, essa ideia ai, € mais aquelas pessoas, né? Dos mais antigos... que
alinda sao meio ranzinzas em relacao a isso, inclusive aqui tem até alguns, né?
Que ja tem trinta e, trinta e poucos anos de Base, e tem essa visdo ainda, né?
Que é uma visdo mais antiga, né? — “ah, essa juventude que ta chegando

agora”. A gente tem a cabeca mais aberta em relacdo a isso ai [partilhar
conhecimento]” (E19)

Falta de confianca
A falta de confianca foi dividida em duas partes: falta de confianca na chefia e a falta de

confianca entre os pares. E os dois casos foram mencionados como obstaculo a GC nas OMPS-I.
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Falta de confianca na chefia
Esse tipo de obstaculo é devido ao facto de os subordinadores nao terem a plena conviccao de

que seu esforco em relacdo a GC sera reconhecido pela chefia. Eis aqui um relato:

“(..) mas al eu falo assim que ha falta de uma ligacdo, digamos assim, de
Vocé ter como passar essa informacdo com a certeza que vai ser ouvido, de
uma certa forma”. (E19)

Falta de confianca entre os colegas
Essa barreira foi interpretada pelos entrevistados como uma causa que dificulta o
compartilhamento, pois as pessoas sonegam informacdes para as pessoas em que nao confiam.

Um colaborador retratou isso da seguinte maneira:

“Eu acho que se encaixa nisso ai... da questao de vou passar o conhecimento

por outro, ndo confio no outro, o outro vai me chutar [trair a confiancaj, acho

que tem a ver com isso.” (E14)
Receio da perda de poder

Esse obstaculo também foi citado pela maioria dos entrevistados. Algumas pessoas, para ndo

perder a funcdo ou por quererem parecer imprescindiveis, omitem informacdes e ndo as
transmitem. Eis aqui alguns relatos sobre esse obstaculo:

“F... eu vejo muito isso acontecendo, ds vezes, determinado militar é muito

bom, ele é excelente, mas as vezes ele nao [compartilha o conhecimento]...

assim... bom, eu to querendo inferir que seja por isso... pra ndo perder a coroa
um dia” (E13)

“...) tem muitos que tém a necessidade de serem insubstituivers, acham que
se passar [o conhecimento] pra frente, pode ser que ele perca aquela... deixa
de ser essencial para o setor. Tem alguns casos que sim”. (E14)

Com a apresentacdo dessas categorias tematicas e suas respetivas dimensdes de analise e
indicadores, fica concluida a apresentacdo dos dados referentes ao Conceito | (Gestdo do
Conhecimento) e inicia-se a apresentacao do Conceito Il (Gestao de Recursos Humanos - praticas

e politicas).

4.2. Conceito Il: Gestdo de Recursos Humanos — principais praticas e politicas

Este conceito tem por objetivo apresentar e discutir sobre as principais praticas e politicas
de GRH que influenciam diretamente a conducao das atividades de GC nas OMPS-I. Para isso foi
divido em categorias tematicas e dimensdes de analise em consonancia com a literatura sobre o

assunto e com os relatos dos entrevistados.
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CONCEITO Il - GESTAO DE RECURSOS HUMANOS - PRINCIPAIS PRATICAS E POLITICAS
CATEGORIA ~ FREQUENCIA
DIMENSOES DE ANALISE
TEMATICA DE RESPOSTA
Gestao de Pessoas ; -
L Implementacado das politicas de GPC 5
por Competéncias
Socializacao Iniciativas de integracéo social e profissional 20
Aumento do aprendizado organizacional 20
Recrutamento Selecdo por competéncias 20
Mao-de-obra escassa e postos de trabalho vagos 16
) Treinamento interno e externo 20
Treinamento — - .
Iniciativas de mentoria organizacional 20
Desigualdade no desenvolvimento de carreiras de 9
Gestdo de carreiras | militares e servidores civis
Auséncia de lideranca do setor de RH 12
Avaliacao de Avaliacdo coerente com o desempenho 20
desempenho Feedback 20
Gestao de , .
Sistemas de recompensas equilibrado 18
recompensas

Quadro 9 - Conceito da Gestao de Recursos Humanos - principais praticas e politicas

Assim como no Conceito |, serao apresentados previamente algumas ponderacoes sobre as
frequéncias de respostas. Destacamos que ha varias dimensdes de analise com unanimidade nas
mencdes e isso acontece basicamente porque as perguntas formuladas, de maneira direta ou
indireta, conduziam os entrevistados a aludirem sobre o assunto. A dimensdo de analise
“implementacao das politicas de GPC” teve poucas mencdes direta tendo em vista que esse
assunto é bastante recente na MB e é ainda de conhecimento de apenas algumas das pessoas
que por ventura passaram por um setor de RH de uma OM da MB nos ultimos trés anos. Outra
dimensdo que foi pouco comentada foi a “desigualdade no desenvolvimento de carreiras de
militares e servidores civis”. Embora isso seja um quesito notorio dentro da maioria das OM da
MB, a maioria dos entrevistados nao fez quaisquer referéncias a este assunto, visto que nao havia

interrogacoes direta sobre essa dimensao de analise.

4.2.1. Gestdo de Pessoas por Competéncias
0 estudo das competéncias e da GPC apresenta-se como algo muito importante no auxilio a
GC na literatura (Nonaka & Takeuchi, 1995; Sequeira & Carreira, 2007; Cascéo, 2004). No estudo

de campo, essa importancia também foi ressaltada por entrevistados, principalmente no que tange
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ao Programa de Gestdo de Pessoal (PROPES) que se encontra em fase de implementacao na
Marinha do Brasil. Dentro dessa categoria, foi selecionada uma dimensao de analise que trata
justamente da implementacao das politicas de GPC, que ja foram iniciadas por meio do PROPES,
mas ainda sao pouco difundidas.

Sobre essa dimensao de analise, em especial sobre o PROPES, somente quatro pessoas que
trabalham no setor de RH souberam de facto dizer do que se tratava e de todo os demais
entrevistados apenas um conhecia o programa. Eis a resposta de um dos entrevistados que
conhece o programa:

“(..) por exemplo o PROPRES... o PROPES, ele fez com que nds aqui
tivéssemos que nos debrucar para estudar toda a necessidade de pessoal da
Base, certo? Entdo a gente trabalhou aqui para poder ver aonde precisava e
qual especialidade que precisava em cada setor. [sso foi um trabalho muito
bom, apesar de depois de ter sido mandado e aprovado, recebemos uma
determinacdo para cortar, tipo, “x” por cento do que a gente tinha pedido,
apesar de nos termos estudado pra pedir [pausa longa] foi outro estudo
também para cortar, pra vocé adequar realmente, nao deixar setor com muita
gente e nem setor com déficit de pessoal. Entdo nesse sentido, vocé estd
sempre vendo as suas necessidades (...)". (E3)
Cabe destacar que o PROPES é um programa criado pela MB ha pouco tempo, em marco de
2014 (Diretoria-Geral de Pessoal da Marinha, 2014), e, portanto, é natural verificar que nao esta

tao difundido quanto outros programas de gestao utilizados pela MB, como a ISO 9001 e o Netuno.

4.2.2. Socializagéo

A socializacdo, também extraida da literatura sobre GC, ¢ uma das fases da criacado de
conhecimento na qual ha uma troca de conhecimento tacito, assim cria-se o capital social na
organizacdo e os que compartilham o conhecimento refinam sua aprendizagem (Nonaka &
Takeuchi, 1995). Portanto, a socializacdo deve ser algo incentivado pela organizacdo. Dentro dessa
categoria tematica, a dimensdo de analise “iniciativas de integracao social e profissional” foi
considerada importante por todos os entrevistados, embora alguns declarassem que nao havia
iniciativas de integracao efetivas em suas OMPS-I, mas sim apenas alguns eventos recreativos em
datas comemorativas.

Um dos entrevistados, quando perguntado se a OMPS-I promove iniciativas de integracao,
respondeu:

“Nao, ndo, muito pouco, s6 mesmo em datas magnas que tem algum evento,
mas assim mesmo muito pouco”. (E18)
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Quanto a integracao profissional para troca de experiéncias, o resultado mostra-se igualmente
desfavoravel, ou seja, as iniciativas de integracao também necessitam serem melhor empregadas.
Um dos entrevistados, sobre a integracéo profissional, declarou:

“Essa pergunta é dificil. Em termos de... socializacdo, sim. Em termos de
[pausa longa] servico propriamente difo, no caso do Departamento Industrial,
nao promove de forma facil néo (...) eu ndo vejo uma integracéo em termos de
sevico. Realmente tem os eventos, al eu vejo uma integracdo maior, mas em
Senico eu nio vejo essa integracdo boa. Acho que pode melhorar a
Integracdo”. (Entrevista E1)

As OMPS- devem incentivar essa integracao e compartilhamento de experiéncias, por meio
de eventos e até de reunides dentro do Departamento, onde os individuos de uma Divisao ou
Secado possam conhecer e aprender com as experiéncias vividas e relatadas por outros. Essa é a
visao de um entrevistado:

“Na verdade, eu acho até que a gente, talvez, agui na Base, se a gente tivesse
umas reuniées mais entre os Oficialis pra poder passar conhecimento, talvez
fosse mais facil. A I1SO, na época que surgiu, foi feito uma divuigacdo mais
ampla entao a gente também faz isso quando faz como Oficial de Servico, a
gente divulga o conhecimento de cada um, a gente fazia reunioes pra dizer: —
“olha, no meu servico aconteceu [sso”, — “vamos tentar agir dessa forma”. A

gestao do conhecimento acaba ajudando acho também a ter um... néo sef se
estou falando errado... mas ajuda a eu ter um padrao melhor a seguir.” (ES)

Por fim, ressalta-se que a MB reconhece a importancia da integracdo dos seus RH e, em uma
de suas normas sobre administracdo de RH, explicita que “a integracado e utilizacdo desses
recursos sao imprescindiveis para uma gestdo administrativa moderna e de exceléncia na MB,
condicao fundamental para o cumprimento da missao e o alcance da visao de futuro da Marinha”

(Secretaria-Geral da Marinha, 2015c, p. 2).
4.2.3. Recrutamento/contratacéo

O recrutamento/contratacéo é uma importante pratica de gestdo. Para o presente estudo, foi
segmentado em trés dimensdes de analise: a) aumento do aprendizado organizacional, b) selecao
por competéncias e ¢) mao-de-obra escassa e postos de trabalhos vagos. Em todas estas ha uma

intersecao entre a literatura e a realidade vivida pelos entrevistados nas OMPSH.

a) Aumento do aprendizado organizacional
Ao reconhecermos as pessoas como portadoras de diversos tipos de conhecimentos pode-se

inferir que uma das razdes para que uma organizacao recrute novas pessoas seja a necessidade
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de agregar uma nova variedade de conhecimentos (Zellner & Fornahl, 2002). Desta maneira,
aumentaria a aprendizagem da organizacdo, ao incluir pessoas com novos conhecimentos
individuais. Os entrevistados, unanimemente, concordam que a forma de recrutamento realizado
pela MB contribui para o aumento da aprendizagem organizacional. Aqui sdo destacados duas
dessas respostas, uma de um lider e outra de um colaborador:
Lider
“Traz, com certeza, todo mundo que vem de /4 de fora, vem com mais uma
bagagem diferente. Pelo menos ja injeta um conhecimento, uma bagagem

nova que acaba por contaminar, no bom sentido, o pessoal que ja esta aqui”.
(E6)

Colaborador

“Sim, porque como eu tinha uma experiéncia profissional ja agregada, muifos
servicos... que eram feifos de uma maneira poderiam ser feifos de uma
maneira melhor de... em termos de montagem, de soldagem, é... sempre tem
como melhorar mais um pouco”. (E20)

b) Selecdo por competéncias

A selecado por competéncias esta bastante relacionada com a GPC e consequentemente ao
PROPES. Uma vez verificada a necessidade de determinadas competéncias, deve-se procurar
desenvolvé-las nos RH ja existentes ou trazer pessoas com essas novas competéncias (Cascao,
2014). E nesse quesito, entra o recrutamento com base nas competéncias necessarias. Como
uma forma de melhorar a GC, a literatura (Szulanski, 2000; Tsai, 2001; Oliver & Kandadi, 2006;
World Economic Forum, 2016) chama atencao para o facto da necessidade de recrutar pessoas
com aptidées nao-cognitivas, como a capacidade de cooperar e de inovar, para além das
competéncias prementes da organizacdo. Sobre essa dimensdo de analise, os entrevistados
destacam a importancia de selecionar as pessoas por competéncias e acrescentam que esse
recrutamento é indireto, realizado por meio do COMIMSUP. A OMPS-l informa sobre as
competéncias que julgam necessarias para organizacao. Eis aqui uma resposta de um
entrevistado:

“Eu vejo, mas por exemplo, quando vocé tinha o concurso publico, vocé visa
/sso. Vocé dizia que queria um servidor com aquele perfil, um engenheiro
mecanico ou um torneiro por exemplo, e vocé tentava fazer um concurso para
um torneiro e vocé estava especificando o que vocé quer. Hoje com o RMZ2:,

1 Sa0 militares da Reserva nao remunerada da Marinha: sdo os Oficiais e as Pracas RM2 e os Oficiais RM3 que,
enquanto estiverem incorporados, atuam no servico ativo por tempo certo e determinado (Decreto N° 4.780, 2003).

99



vocé pode dizer la que quer um torneiro, entdo vocé vai ter um RMZ2, mas vai
ser um torneiro. Entdo vocé pode especificar um pouco a area de atuacdo e
também pode até ter uma diversidade, uma vez que vocé pode contratar um
supervisor, entendeu? Entao vocé tem [pausa longa] essa flexibilidade com o
RMZ2, vocé poderia suptir temporariamente, por exemplo, um supervisor de
forneiro. Talvez eu ndo precisaria dele por trinta anos, mas se eu tiver cinco
forneiros seria interessante ter um supervisor de torneiro, ele iria supervisionar
esses cinco. E al, se ao longo tempo, se realmente ele ndo for mais necessario
eu poderia deixar de ter um supervisor e colocar um outro tipo de servidor.
Entdo eu acho que existe hoje com o RMZ2 a possibilidade, ndo que a gente
siga uma regra, de vocé ter uma flexibilidade de carreiras”. (E1)

c) Mao-de-obra escassa e postos de trabalho vagos
Uma outra razao pelo qual as OMPS-l precisam recrutar novos trabalhadores é a necessidade

de preencher postos de trabalho vagos e evitar a escassez de mao-de-obra em seus quadros.
Backes-Gellner e Tuor (2010) destacam que evitar a insuficiéncia de mao-de-obra e postos de
trabalhos desocupados é um fator chave para a competitividade das organizacdes e que se deve
aperfeicoar o processo de recrutamento para atrair pessoas com as qualificacdes desejadas no
mercado externo. Os entrevistados destacaram a situacéo dificil nas OMPS-I no recrutamento,
especialmente de servidores civis que estdo a se aposentar e que para reposicao é necessaria
autorizacado do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP) para realizacdo de novos
concursos. Eis aqui a resposta de um dos entrevistados:

“(..) a mao-de-obra que agora a gente tem bdsica é mais os RMZ2, os novos

setvidores civis estdo ficando todos antigos, numa fase ja de se aposentar,

entdo a... vamos dizer assim, a reforma dos servidores civis que estao indo

nao tem... ndo tem, ha muito tempo que eles ndo tém concurso, entao... o que

estd suprindo a necessidade mais da mao-de-obra é realmente o RMZ2 que

estdo entrando, o recrutamento dos RM2 que estd fazendo, o pessoal gue esta
trabalhando na drea mesmo”. (E4)

O Estado-Maior da Armada (2015, p. 75) também destaca a dificuldade em repor com os
servidores civis os postos de trabalhos vagos em todas as OM da MB, incluidas ai, as OMPS-I:

Para recompor parcialmente os cargos desocupados, observando o Decretfo n’
6.944, de 21 de agosto de 2009, foram instruidos, em 2015, quatro processos
de solicitacdo de autorizacdo ao MP para realizacdo de concursos publicos
para o preenchimento de: 890 vagas do Plano Geral de Cargos do Poder
Executivo (PGPE); 558 do Plano de Carreiras da Area de Ciéncia e Tecnologia
(PCC&T); 838 vagas do Plano de Carreiras dos Cargos de Tecnologia Militar
(PCCTM); e 127 vagas do Plano de Carreiras e Cargos de Magistério Federal.
No entanto, por restricdes enfrentadas para a autorizacdo de abertura de novos
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concursos publicos, o recompletamento de Pessoal Civil da MB estd
estagnado.
Além das dificuldades com a contratacdo de servidores civis, alguns entrevistados destacaram
a escassez no mercado externo de mao-de-obra de algumas das especialidades dos quadros das
OMPS-, como as de carpinteiro por exemplo, o que dificulta a reposicdo de pessoal. Aqui

destacamos, a resposta de dois entrevistados:

“(..) a saida sem reposicdo realmente agrava porque tem especialidades qgue
néo sao faceis de encontrar no mercado”. (E2)

“(..) eu digo pelos carpinteiros, da ultima vez a gente teve um pouco de
dificuldade pra absorcdo desses militares (...) mas porque a gente ta com
dificuldade no mercado” (ES)

4.2 4. Treinamento

O treinamento, para efeito deste estudo, foi segmentado em duas dimensdes: a) treinamento
interno e externo, e b) iniciativas de mentoria organizacional. Essa classificacdo tematica e de
dimensdes é alicercada na literatura de GRH e nos comentarios dos entrevistados. A
indispensabilidade de treinamento dos RH das organizacdes &€ ampla na literatura. Laird (2003)
destaca que o treinamento é o processo fundamental para que as pessoas que sao recrutadas
(input) transformem-se em RH preparados para exercerem suas funcdes (output). Dois tipos de
treinamentos e uma técnica de transferéncia de conhecimento entre treinador e treinado foram

abordados pelos entrevistados.

a) Treinamento interno e externo

Para os entrevistados, treinamentos internos sao os adestramentos nas mais diversas areas,
as instrucdées ministradas por pessoas da propria OMPS-| ou aulas e palestras dadas por pessoas
externas nas dependéncias da OMPS-l. Os treinamentos externos sdo os cursos realizados pelas
pessoas (militares e servidores civis) da OMPS-l em organizac¢des Extra-Marinha.

Todos os entrevistados destacaram a importancia do treinamento para os individuos das
OMPS-, no entanto muitos destacaram a dificuldade de realizar treinamentos regulares por
problemas financeiros ou de falta de tempo de alguns colaboradores. Sao destacadas aqui duas

dessas respostas, uma para cada dificuldade:
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Dificuldade financeira

“O, foi 0 que eu disse anteriormente, por conta dessa restricdo orcamentaria,
eu néo tenho visto isto aqui [treinamento interno] na Base Naval, porque assim,
como é a questio de melhorar o conhecimento? E mandar alguém fazer um
curso I1a fora, ou no exterior pra adquirir determinado conhecimento... aqui o
que normalmente a gente recebe aqui é o pessoal RMZ2 que foi formado /4 fora,
ou seja, ja entrou na Marinha detendo esse conhecimento”. (E14)

Dificuldade de tempo
“O tempo da gente aqui é pouco e quando a gente tem servico a gente nao
tem muifo tempo pra estar treinando aqui, tem que fazer o servico”. (E15)

O Estado-Maior da Armada (2015, p. 77), em um nivel Macro, reforca a dificuldade
orcamental ao afirmar que “os cortes e 0s contingenciamentos orcamentarios, e o aporte tardio e
fracionado dos recursos financeiros, dificultaram a conducao das atividades de ensino em 2015".

Para fazer frente as restricdes orcamentais, alguns entrevistados sugerem a realizacdo de
parcerias ou convénios com outras entidades publicas. Aqui sao destacadas as sugestdes de um

colaborador e de um lider:

Colaborador

“(...) A gente comenta aqui que ele [O Comandante anterior da OMPS-/] ctiou...
ele fez convénio... ele levava os meninos 1a... os Recrutas, os Marinheiros, era
outra época também, tinha mais recursos, mas falta também a questdo de
Vocé... por exemplo o convénio ndo é so troca financeira... pode ser uma troca
de cofsas... de um equipamento... entao treinamento... realmente [ndo tem],
eu té... aprendendo na pratica”. (E12)

Lider

“(..) e a outra parte é a parte financeira, que poderia ser melhor gerenciado.
E um obstaculo que a gente poderia até quebrar, fazendo parcerias, como lhe
fale, parcerias com escolas publicas, com faculdades publicas pra poder
atualizar esse pessoal, mas a barreira existe”. (E4)

A MB incentiva as OM a buscarem a capacitacdo profissional tanto pela realizacdo de
treinamentos internos quanto pela realizacao de formacdes em 6rgaos Extra-Marinha, publicos ou
privados

“Assim, recomenda-se as OM que busquem capacitacdo profissional de seu
pessoal por meio de cursos que poderdo ser realizados com o apoio do Sistema

de Ensino Naval (SEN) e outros melos disponiveis no mercado”. (Secretaria-
Geral da Marinha, 2015d, p. 4)
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No entanto, a nao realizacdo de treinamentos, internos e externos, ainda ¢ uma dificuldade

exposta pelos entrevistados.

b) Iniciativas de mentoria organizacional

A mentoria organizacional é alvo de inumeros estudos dentro da literatura de GC e é
ressaltada como uma excelente ferramenta para transferéncia de conhecimento tacito entre as
pessoas da organizacao (Massingham, 2014). Neste estudo, apos a realizacao da codificacéo
inicial linha a linha, onde a mentoria encontrava-se como uma categoria tematica independente,
ela foi colocada como uma dimensao de analise da categoria tematica treinamento, tendo como
base que essas iniciativas de mentoria no contexto das OM da MB, inclusive as OMPS-, sao vistas
como um treinamento ou adestramento constante, ou seja, realizado no dia-a-dia das pessoas,
onde 0s menos experientes acabam por se capacitar para exercer suas fungdes. Essa conduta é
fortemente inspirada nos Programa de Qualificacdo em Servico (PQS) e Programa de
Acompanhamento da Especializacdo (PAEC) para as Pracas (Diretoria-Geral de Pessoal da
Marinha, 2012) e nos Estagio de Aplicacdo de Oficiais (EAQO) e Estagio de Instrucao e Servico (EIS)
para os Oficiais (Diretoria-Geral de Pessoal da Marinha, 2007) e no Estagio Probatério (EP) para
os servidores civis (Diretoria-Geral da Marinha, 2011) que estabelecem uma pessoa experiente
para ser responsavel por uma pessoa ou grupo de recém-chegados.

Entre os entrevistados, 0 mentor é conhecido como 0 mestre. Esse nome é dado a pessoa
que, devido a sua experiéncia e capacidade técnica, atrai os menos experientes onde acaba por
iniciar um relacionamento de troca de conhecimento, como relata o entrevistado E1:

“Fssa figura do mentor, nés chamamos aqui de mestre. £ uma pessoa mais
experiente, mais velha ou mais capaz, vamos dizer assim, fazendo aquela
funcdo. Era o que se destacava no grupo por lideranca, por conhecimento que
0S outros lam naturalmente a ele para tirar as duvidas. Entao ele se tornava o
mestre”.

Todos os entrevistados consideram essa iniciativa importante, entretanto alguns ressaltaram
a dificuldade em se implementar uma mentoria efetiva por falta de pessoal, principalmente dos
servidores civis que sao 0S que permanecem mais tempo na funcao e, portanto, tém mais
experiéncia. O entrevistado E16 comenta sobre isso:
“(...) vamos ter dificuldades com isso al daqui a alguns anos pelo fato de perda
de mao-de-obra. A gente nao ta tendo reposicédo de mao-de-obra em concursos
na velocidade esperada, ai o que vai acontecer € que a gente vai perder a mao-

de-obra de muitos desses mentores que ja tao atingindo o tempo de servigo...
Ja tdo concluindo o tempo de servico, de tanto o militar ir pra reserva e o civil
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pra se aposentar, a gente td perdendo e nio estamos tendo a reposicdo
necessaria.”

Ha também relatos de que a mentoria ocorre naturalmente, o que demonstra um carater
informal da mentoria nas OMPS-l em detrimento de uma estrutura formal de mentoria. O
entrevistado E20 discorre assim sobre a mentoria:

“F fundamental, né? Porque tem que ter uma base de aprendizagem. {...)
geralmente é bem aceito, né? Sempre 0s..., pronto, vocé vai fazer um Servico,
como 0 mais antigo ja fez aquele servico, ele tem aquela experiéncia de passar
pros que nao fizeram, né? Isso, é uma coisa natural.”

Verifica-se, pois, que apesar das dificuldades de pessoal, existem iniciativas de mentoria de
forma natural e espontanea e também influenciadas pelos métodos de acompanhamento da

qualificacdo dos recém-chegados.

4.2.5. Gestdo de carreiras

A perspetiva de analise da gestao das carreiras nesta investigacao € que organizacoes, assim
como os proprios funcionarios, devem gerenciar suas carreiras de forma a promoverem o aumento
da sua aprendizagem individual e visar a criacdo, compartilhamento e aplicacdo de novos
conhecimentos para o incremento da aprendizagem organizacional. Essa categoria tematica foi
dividida em duas dimensdes de analise: a) desigualdade no desenvolvimento de carreiras de
militares e servidores civis e b) auséncia de lideranca do setor de RH.
a) Desigualdade no desenvolvimento de carreiras de militares e servidores civis

Essa dimensao de analise foi criada justamente para que fique evidenciado as diferentes
caracteristicas na conducao das carreiras dos militares e servidores civis. Essa diferenca é causada
pela propria legislacdo que estabelece regras diferentes para as duas categorias em quase todos
0s aspetos como carga horaria, tempo para aposentaria, regras para promocao, salarios e
beneficios, dentre outras (Lei N° 6.880, 1980; Lei N° 8.112, 1990).

O problema diagnosticado, fruto dessas diferencas, é a percecdo de um clima organizacional
adverso. A Secretaria-Geral da Marinha (2015e, p. 2) define o clima organizacional como:

“um importante indicador do grau de satisfacdo da tripulacdo da OM em
relacao a diferentes aspectos da cultura ou realidade aparente da organizacéo,
talis como. politica de pessoal, modelo de gestao, processo de comunicacao,
valorizacdo profissional, qualidade de vida e identificacdo com a OM”.

A politica de pessoal, um dos aspetos influenciadores do clima organizacional, por ser
diferente para cada categoria acabar por gerar, mesmo que por forca de leis, um sentimento de

injustica organizacional como relatado por um lider e por um colaborador:
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Lider

“Infelizmente, é [pausa longa] depois que eles [servidores civis e militares]
entram, ndo é dado nenhum incentivo para que ele possa aumentar ai €sses
conhecimentos deles ou se interessar mais pelos conhecimentos deles. Nao
vejo assim, infelizmente. Principalmente no caso dos RMZ2. O Servidor Civil
ainda fica com uma dedicacdo maior, mas o RM2 é bem prejudicado até
porque ele entra na escala de servico e existe uma cultura de dois por um
[servico sob escala no qual o militar permanece na OM por vinte e quatro horas
e cumpre o expediente normal de offo horas nos dois dias seguintes] e ele
termina trabalhando mais na seguranca do que na drea para qual foi
contratado. Por exemplo, o torneiro que vai dar dois por um, ele deixa de
trabalhar no torno para dar servico. Para mim [sso nio é incentivo e sim um
desincentivo”. (E1)

Colaborador

“(...)é porque a gente trabalha junto com o servidor civil e sdo duas, duas,
como eu posso dizer? S4o duas carreiras totalmente diferentes, eles tém direifo
a hora extra, final de semana, eles recebem porque trabalhou no fim de
semana, dia ndo util, e a gente nao, ndo recebe nada deste tipo de valor e eu
creio que seria... interessante, bem mais motivador em valor, se fosse recebida
uma gratificacdo, entendeu?” (E18)

Portanto a GRH deve criar mecanismos para compensar essas diferencas para ambas as
categorias de forma a criar um clima de equidade fundamentado em "recompensa, trabalho e
oportunidade” (Secretaria-Geral da Marinha, 2015e, p. 4).

A MB estd empenhada na melhoria do clima organizacional de suas OM e busca, por meio
do Programa Netuno, fazer pesquisas de clima organizacional e propor acdes de melhorias
conforme relatado no relatorio de gestdo do Estado-Maior da Armada (2015, p. 76):

“Além disso, foram realizadas pesquisas voltadas para identificar aspectos
motivacionals da forca de trabalho, como clima organizacional, resultando em
acoes de melhoria de gestdo, formalizadas em Plano de Melhoria de Gestdo
que visam, principalmente, o desenvolvimento da lideranca, do desempenho
global e do trabalho em grupo.”

b) Auséncia de lideranca do setor de RH

Essa dimensao de analise ¢ fruto das proposicoes dos entrevistados sobre um distanciamento
do setor de RH, tendo em vista que o chefe direto é que acaba por manter um controle efetivo das
carreiras dos seus subordinados. O entrevistado E2 destaca essa falta de acompanhamento dos

colaboradores pelo setor de RH:

“Eu acho que ha... algumas coisas que sao bem diferentes na carreira militar
e a do servidor civil, mas eu acho que a carreira do militar, ele... para ser
honesto, ele tem uma situacao que... ele precisa de mais orientacdo da propria
OM, essa é a minha concepcao, é claro que a gente tenta melhorar, mas é
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uma... acho que o nosso dia a dia por ser muito corrido... eu acho que a gente
da priotidade a outras coisas e nao da tanta atencao assim. Deveria dar, mas
nao damos”.

Um outro lider mostra como faz para tentar superar esse distanciamento entre o setor de RH
e 0s colaboradores:

“Olha s, como Encarregado de pessoal da Base vocé tem uma
responsabilidade, realmente com a carreira de todo o pessoal militar e todo o
pessoal civil, né? Entdo, para vocé fazer a parte de gestdo do conhecimento,
vocé tem que interagir com todas as Divisoes, ter representante nas Divisoes
pra vocé saber a necessidade de qualificar melhor o pessoal, prover um
adestramento, prover um curso que capacite o pessoal a... produzir mais e
melhor aqui pra Base (...)”" (E3)

A MB atribui grande importancia ao exercicio da lideranca pelo seu pessoal ao declarar que
“lideranca é fundamental para que se possa alcancar altos indices de operacionalidade, coesdo e
lealdade entre os seus integrantes” (Estado-Maior da Armada, 2013, p. 1) e envida esforcos para
que a lideranca seja difundida em todas as OM. Assim destaca o relatorio de gestdo de 2015:

“(..) foram realizados, com participacdo de OM da MB e instituicoes extra-MB,
eventos fundamentais para definicdo de novos procedimentos, futuras
alteracoes curriculares, valorizacao dos aspectos relacionados a Lideranca e
a troca de expertises (...)" (Estado-Maior da Armada, 2015, p. 77)

4.2.6. Avaliacao de desempenho

A tematica da avaliacdo de desempenho foi subdivida em duas dimensdes: a) avaliacdo
coerente com o desempenho e b) feedback. Ambas possuem grande suporte na literatura (Judge
& Ferris, 1993; Piggot-lrvine, 2003; Steelman, Levy, & Snell, 2004; Spence & Keeping, 2010;

(Mayfield & Mayfield, 2011) e foram alvo de comentarios dos entrevistados de uma maneira geral.

a) Avaliacdo coerente com o desempenho

Esta dimensao foi avaliada positivamente pela maioria dos entrevistados, sendo dos cinco
que avaliaram negativamente trés lideres e dois colaboradores. As avaliacdes positivas dos
entrevistados demonstram que as fontes de imprecisdo nas avaliacdes, oriundas do avaliador e
do contexto organizacional (Spence & Keeping, 2010), estdo sendo mitigadas. Eis aqui as
respostas de um lider e de um colaborador sobre essa dimensao de analise:

Lider

“Eu acho assim... particularmente eu valorizo... entdo um bom profissional ele
tem... o conceifo é mais do que ser profissional, tem a ver com militarismo,
néo sei se felizmente ou infelizmente, nas Forcas Armadas é assim, a gente
ftem que... nao pode simplesmente dar o conceito pra uma determinada
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pessoa, um servidor civil ou que seja um militar, basicamente so baseado no
profissionalismo dele (...)". (E14)

Colaborador

“Com certeza, inclusive todas as minhas avaliacoes eu acompanho de perio,
né? Entdo quase que sempre eu recebo as notas mais altas na parte de...
nessa parte de... lideranca, de reconhecimento técnico”. (E10)

Embora a maioria considere as avaliacdes coerentes, alguns fizeram criticas sobre o modelo
de avaliacao atual. Assim responderam um lider e um colaborador:

Lider

“F assim... na verdade a avaliacdo de desempenho, a formal, a semestral que
nos fazemos... ela é muito crua, eu sempre achei ela muito vaga... ela... sdo
pontos muito assim: se ele se veste na marca [uniforme impecavel], se ele
respefta, se ele da o pronto [cumprimento de uma tarefa em determinado
prazoj, se ele... assim... ela ndo leva muito em consideracdo essa diferenca de
atitude... assim, os tdpicos, né? Eu acho que ela deveria ter tdpicos mais dentro
dessa realidade, ela é muito tradicional, muito seca. (E13)

Colaborador
“(..) o Marinheiro, ele é avaliado so no, pelo militarismo, né? Nao tem essa
questdo de profissional, so a partir de Cabo que ele é... entdo, como aqui na
OM tem bastantes Marinheiros especializados, que tem uma... eu acho que
seria de suma importincia essa avaliacdo, ser tanto pelo lado profissional
quanto pelo lado do militarismo”. (E19)
Para aperfeicoar esses modelos de avaliacdo, foram desenvolvidas duas novas ferramentas:
a ModFAQ-2 (sistemas de avaliacdo de Oficiais) e o ModEAD (sistemas de avaliacao de Pracas)
pela Diretoria de Pessoal Militar da Marinha que corrige essas distorcdes (Diretoria de Pessoal

Militar da Marinha, 2016, 2017). De notar que a avaliacao de desempenho de servidores civis nao

foi alterada pois compete ao MP.

b) Feedback

Essa dimensdo de analise é proveniente da revisao de literatura e teve ampla gama de

apreciacdes feitas pelos entrevistados.

Todos eles ressaltaram a importancia de dar (lideres) e de receber (colaboradores) feedback
0 que encontra respaldo na literatura. Aqui estdo comentarios de dois entrevistados, um lider e
um colaborador, bem como a visao da MB sobre o assunto:

Lider

“Tempo inteiro. Feedback tem que ter, tem que ter”. (E12)
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Colaborador

“Porque é bom vocé... vocé saber o que vocé ta fazendo... que as pessoas
estdo verificando que vocé esta evoluindo, entendeu? Quando vocé nio tem
esse feedback, ndo tem esse reforno, vocé ndo sabe se vocé estd num patamar
alto, num patamar baixo, se vocé esta evoluindo, se vocé esta decaindo... acho
que tem que ter sim esse feedback até para vocé se autoavaliar”. (E10)

A MB com a criacdo da ModFAO e da ModEAD visa aprimorar e garantir que os superiores

déem feedback aos subordinados por meio de reunides de aconselhamento (Diretoria de Pessoal

Militar da Marinha, 2016, 2017).

4.2.7. Sistemas de recompensas
0 sistema de recompensas é uma das politicas de GRH que possui estreita relacdo com a

GC, pois possui a capacidade de estimular as pessoas a criarem, adquirirem, compartilharem e
aplicarem os seus conhecimentos. A Unica dimensao de analise dessa categoria é criacao de
sistemas de recompensas equilibrado, ou seja, personalizado, para que possa atingir as
expectativas das pessoas da organizacao. A literatura sobre o tema mais uma vez faz intersecao
com as narrativas dos entrevistados. Zhang e Zhang (2014), por exemplo, demonstram a
importancia do equilibrio entre recompensas monetarias e ndao monetarias e destacam que 0s
individuos participam mais quando percebem a sua parcela de contribuicao para resultados e
decisdes da organizacdo. Huber (2001) destaca que os beneficios devem ser suficientes em
compensar os custos do compartilhamento do conhecimento. Caso isso ndo ocorra, uma das
maiores barreiras ao sistema ergue-se. Eis aqui duas respostas de lideres sobre o tema:

“A recompensa € sempre vdélida, eu vejo assim, o militar, digamos, o militar

quer uma medalha, durante a carreira ele esta sempre querendo possibilidade

de uma medalha. Ah, um curso, se tiver uma recompensa, nao Sei se

moneltaria, mas o proprio dijploma, ela... é importante, digamos, € um

reconhecimento. Eu vefo no relacionamento humano tudo como uma troca,

digamos, eu faco isso e vocé Vvé aquilo, se tiver uma recompensa, eu vejo que
ainda é melhor”. (E5)

“F... principalmente, eu ndo digo nem necessariamente [recompensa]
moneltaria, mas assim... tratar... trabalhando com... até o elogio... uma
questao de uma licenca... é mostrar pra ele que ele ta dando mas que também
ele vai ser reconhecido por aquilo que ele ta dando... que ndo adianta ele achar
que: — “po, eu 10 fazendo, fazendo, fazendo e outro ndo faz nada e eu tenho
a mesma coisa que ele”. Entdo eu acho importante sim ter essa questao de
ele sentir pelo menos... diferente, tratado diferente perante... porque ele ta
sendo diferente, ele ta fazendo um diferencial... entdo eu acho importante
sim”. (E13)
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Nota-se que ha uma clara concordancia nas narrativas de que as recompensas Sao
importantes, as divergéncias ocorrem somente no campo de que tipo de recompensas devem ser
aplicadas e isso ja reflete na necessidade de um sistema equilibrado com a individualizacado das
recompensas.

Um dos entrevistados enfatizou o facto de nao existir uma definicdo clara de recompensas,
mas somente das punicdes em caso de descumprimento de alguma tarefa. Segue aqui essa
afirmacao:

“Deveria estar escrifo ou definido como falei para vocé agora. A regra de
punicdo ja existe. £ a regra de premiacao deveria estar escrita para poder vocé
saber o [pausa longa] que vocé, vamos dizer assim, iria receber caso vocé
cumpra a missdo. O cara pode dar um tapinha nas costas, mas estaria definido
que vocé levaria esse tapinha nas costas. Poderia ser definido que saitia em
plano de dia que vocé se saiu berm naquela missdo. Mas se eu nao cumprir a
missdo, pode chegar o RDM [Regulamento Disciplinar da Marinha] em vocé.
Entdo existe a regra da punicdo, mas nao existe a regra da recompensa.” (E1)

A MB, em sua visao de lider, atribui como um dos comportamentos a ser perseguido pelos
superiores 0 de “ser justo e criterioso na aplicacdo de recompensas, elogios e punicdes” (Estado-
Maior da Armada, 2013, p. 3). No entanto, fica a critério do comando de cada OM, incluidas ai as
OMPSH, a responsabilidade de criar mecanismos de recompensas equilibrados. Assim algumas
OMPS-| fazem cerimonias para os servidores padrao ou publicam internamente um elogio, dentre

outras formas. Alguns desses métodos de recompensa sao relatados pelo entrevistado E16:

“O sistema de recompensas é... por exemplo, aqui na Base Naval, no
Departamento Industrial, tanto os civis quanto os militares, eles gostam de
ganhar dia de folga de trabalho, quando eles fazem um trabalho pesado, um
trabalho complicado, eles gostam de ter um dia de folga, eles gostam de...
ganhar presentes [prendas], assim de... materiais ou até... financeiro é claro,
todo mundo gosta, falou em dinheiro, vai ganhar a mars, eles gostam. Agora a
gente tem utilizado mais as concecoes de folga, os civis quando trabalham
além do horario permitido, eles fazem questao de ganhar hora extra, porque
eles sabem que um adicional financeiro a mais que val ajudar na renda, no
saldrio do més... e... tenho buscado aqui forma de dar elogios, de dizer que o
funcionario é padrdo no més... mencionar ele perante ao grupo, dar elogios
perante ao grupo, fazer indicacoes quando tem premiacdo de servidor civi/
padrdo, militar padrao, reunir todos e dizer que vou indicar dois aqui, um civil
e um militar, que se destacaram ao longo do ano por fazer bom trabalho, por
correr atras do servico, eles gostam disso ai, eles gostam desse estimulo”.
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0 Conceito Il, Gestdo de Recursos Humanos — principais praticas e politicas, encerra-se com
o fecho da analise das categorias tematicas e devidas dimensdes.

Neste capitulo, os dados coletados por meio das entrevistas, da documentacéao e dos registos
de arquivo foram discutidos a luz da literatura sobre os mais variados assuntos abordados
seguindo os passos metodologicos de um estudo de caso e assim permitiu-se entender todo o

desenvolvimento da parte empirica. Sendo assim, o estudo avanca para o capitulo conclusivo.
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CAPITULO 5: CONCLUSOES

Por meio de uma breve contextualizacdo do tema e dos objetivos deste trabalho, este capitulo
apresentara as conclusdes, que sao alcancadas pela analise qualitativa interpretativa dos dados
coletados no ambito da MB e, mais especificamente, no estudo de caso das OMPS-I. Além disso,
apresentam-se os proveitos advindos da realizacdo da pesquisa, suas limitacdes e as sugestdes

para futuros estudos empiricos.

5.1. Consideracoes Finais

A GRH tem forte relacdo com a conducao da GC em todas as organizacdes. A célebre frase
de Nonaka e Takeuchi (1995, p. 59) de que “o conhecimento é gerado somente pelos individuos”
ressalta a importancia dos RH em uma organizacao para a GC. Portanto saber gerenciar os RH
para que possam criar, adquirir, compartilhar e aplicar conhecimento é essencial. Outros autores,
em seus modelos e estruturas para implementacao da GC, destacam os RH como um dos pilares
da GC nas organizacdes (Girard, 2005; Holsapple & Joshi, 2002; Monawvarian & Kasaei, 2007;
Batista, 2012).

No entanto, ha poucos estudos nos contextos militares, especialmente no contexto brasileiro.
Assim suas especificidades ndo sdo consideradas nos modelos existentes.

E certo que 0 modelo de Batista (2012) trouxe alguns contributos que se aproximam mais da
administracdo publica brasileira, no entanto as atividades militares sao atipicas e por isso sao
merecedoras de maior aprofundamento.

A presente investigacao teve como principais objetivos responder a trés questoes:

i.  Como ¢é entendida a Gestdo de Conhecimento, por parte de chefias e subordinados
das OMPS-| da Marinha do Brasil?

ii.  Quais as praticas de GRH que mais contribuem para a promocao eficaz da GC por
parte das OMPS-I da Marinha do Brasil? Como sdo caracterizadas por chefias e
subordinados?

ii.  Que barreiras e que condutores da GC s&o identificados por chefias e subordinados

das OMPS-I da Marinha do Brasil?

Por meio da criacdo dos dois conceitos, Gestdo do Conhecimento e Gestdao de Recursos
Humanos - principais praticas e politicas, e suas respetivas categorias tematicas e dimensdes de
analise, pode-se perceber as particularidades e complexidade da administracdo de uma OMPSH,

especialmente na GRH e assim atingir os objetivos de investigacao.
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Com relacéo a primeira questdo, verificou-se que tanto a chefia quanto os subordinados das
OMPS-l ndo possuem o entendimento completo do que é a GC verificado em uma extensa revisao
de literatura. Ambos os grupos nao sao familiarizados com os conceitos de GC integralmente e
acabam por compreender uma ou duas atividades de GC as quais estdo habituados a realizar. De
facto, conforme explicitado em capitulos anteriores, a GC é recente no contexto brasileiro,
especialmente nos setores publico e militar.

A respeito da segunda pergunta, por meio do conceito Il, verificou-se na literatura as principais
praticas e politicas de GRH que auxiliam a GC, que foram confrontadas com as politicas e praticas
de GRH das OMPS-I. Assim, permitiu-se verificar como chefes e subordinados as entendem e quais
possuem efetividade na aplicacéo e ainda quais sao as dificuldades encontradas pelos dois grupos
nessas praticas e politicas.

Sobre a terceira indagacdo, o conceito | mostrou quais as barreiras e quais 0s condutores,
verificados em modelos de GC extraidos da literatura e registrado no enquadramento teérico deste
estudo, se aplicam as OMPS-l. Essa identificacdo visa estabelecer quais as praticas de GRH que
podem mitigar essas barreiras e quais os condutores que devem ser aproveitados.

Esta investigacao, de forma pioneira, abre caminhos tanto para a pesquisa académica quanto
para o campo administrativo do setor militar por entender que este tema ¢ ainda pouco explorado
no contexto organizacional brasileiro. Servirda ainda como referencial basico de acdes a
empreender pelas OMPS-l da MB e pode ser estendida a outras OM.

Adiante, nas contribuicdes teodricas do estudo, serdo detalhadas as praticas de GRH, as
barreiras e os condutores da GC que constam do enquadramento teorico desta investigacdo, que
em confronto com a analise dos dados coletados no campo de estudo, mostraram-se pertinentes
para a GC nas OMPS-I. Sera proposto ainda um modelo pratico especifico para as OMPS-I, que
permita uma difusao do tema entre os militares e servidores civis dessas organizacoes e facilite a
implementacao de GC nestas organizacoes.

Como contribuicdo pratica, este trabalho apresentara uma proposta de varias providéncias
que podem ser adotadas para aperfeicoamento das atividades de GRH com a finalidade de
implementar e conduzir a GC de forma efetiva e eficaz.

Evidentemente o estudo possui limitacbes comuns a todas as investigacoes e algumas
especificas. Todas elas serdo posteriormente apresentadas, do mesmo modo que serdo sugeridas

pistas para estudos futuros.
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5.2. Contribuicoes tedricas do estudo
O objetivo geral dessa pesquisa consiste em consolidar um arcabouco tedrico abrangente e
com linguagem simplificada sobre a GC para utilizacdo das OMPS-I da MB que inclui:

e as principais atividades da GC encontradas na literatura;

as praticas de GRH que se alinham a implementacdo de uma GC efetiva e eficaz;

as barreiras a GC;

e 0s condutores da GC.

Esta estrutura teorica pode ainda ser utilizada por outras OM, uma vez que as praticas e
politicas de GRH sdo em grande parte balizadas por normas da DGPM, da DPMM e da DPCvM.

Embora a consecucdo deste objetivo possa via a ajudar as OMPS-l da MB, isso nao traz, por
si s6, um contributo novo para o meio académico e para o ambiente organizacional. O que
distingue este estudo dos ja publicados até aqui € justamente compreender quais as praticas de
GRH séo deficitarias e quais as que sdo bem-sucedidas, quais barreiras e condutores da GC se
aplicam e como as atividades de GC verificadas podem ser aplicadas nas OMPS-I da MB.

Na construcdo do conceito |, verificou-se que a GC nao é compreendida de maneira plena
pelos militares e servidores civis das OMPS-| da MB. Muitos relatam apenas conhecer uma ou
duas das atividades de GC. Isso ocorre porque este conceito é recente no campo de estudo e
muito pouco difundido pelos RH, tendo em vista a inércia do setor publico em aderir a novas
formas de gestdo que ja estdo bem difundidas no setor privado (Cong & Pandya, 2003; Syed-
Ikhsan & Rowland, 2004). Essa falta de compreensdo do conceito de GC por lideres e
colaboradores das OMPS-| acarreta numa caréncia de politicas e praticas de GRH efetivas para a
implementacdo da GC. Ressalta-se, no entanto, que apesar dessa insuficiéncia de divulgacdo da
GC nas OMPS-, os RH apontaram as vantagens de ter uma GC efetiva, muitos deles
fundamentados em programas de gestao conhecidos na MB (Netuno, PROPES e ISO 9001:2015)
que tangenciam a GC.

Quanto as barreiras a GC vislumbradas na literatura (Amayah, 2013; Batista, 2012; Holsapple
e Joshi, 2002; Rutten, Blaas-Franken & Martin, 2016; Siemieniuch e Sinclair, 2004), esta pesquisa
mostrou que as OMPS-| é atingida por todas elas. Porém sao adicionadas duas outras que néao
constam na literatura por se tratarem de dificuldades especificas da MB. Essas barreiras sdo de
dificil solucdo pela OMPS-l, uma vez que estao fora da alcada de seus lideres, sendo algumas

inclusive impostas por forca de Lei.
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A primeira delas é a rotacdo de pessoal entre OM que ocorre em grande parte por interesse
do servico. Essa barreira é similar a rotatividade de pessoal (furnover), uma vez que a pessoa deixa
a organizacdo (OMPS-) definitivamente, no entanto, possui a diferenca de permanecer na MB,
podendo inclusive ser transferido para outra OMPS-I. A outra barreira é a existéncia de atividades
tipicamente militares tais como formaturas, servico de escala e adestramentos diversos, que
comprometem bastante tempo dos RH das OMPS-.

Os facilitadores da GC que se aplicam as OMPS-| em nada diferem da literatura (Batista 2012;
Kim, Kumar, & Kumar, 2009; Monawarian & Kasaei, 2007). No entanto, é necessario ressaltar
que algumas dificuldades sdo apontadas para o uso adequado da tecnologia de informacao
disponivel e para a realizacdo de benchmarking com outras organizacdes similares as OMPS-I,
constituindo-se estes como dois importantes facilitadores da GC.

Por ultimo, destacamos as praticas de GRH. Todas as praticas retiradas da literatura (Arthur,
1994; Cascao, 2014; Nonaka & Takeuchi, 1995) sdo executadas nas OMPS-l, porém algumas sao
deficitarias para conduzir a uma GC eficaz.

A primeira delas trata-se de uma forma de gestdo de RH: a GPC. Essa modalidade de gestao
esta sendo introduzida na MB recentemente por meio do PROPES. Apesar da pouca abrangéncia
que o programa possui até o momento na MB, assim como na literatura (Feldman, 2005; Camara
& Queiroz, 2012; Cascéo, 2014), a GPC é vista pelo setor de RH das OMPS-| como uma boa
ferramenta para auxilio a implementacéo da GC.

A socializacdo é uma pratica de GRH enfatizada por Nonaka e Takeuchi (1995) como uma
das quatro formas de conversdo do conhecimento, que consiste no compartilhamento de
conhecimento tacito entre as pessoas. Nas OMPS-l, observa-se que ha algumas iniciativas de
socializacdo, porém nao se mostram eficazes para a GC.

O recrutamento consiste em uma importante pratica de GRH para o aumento do aprendizado
organizacional e para evitar postos de trabalhos vagos na organizacédo (Zellner & Fornahl, 2002;
Backes-Gellner & Tuor, 2010). Nas OMPS-| essa atividade ¢é feita indiretamente, via COMIMSUP,
0 que tira autonomia da organizacado. No entanto, esta atividade mostra-se efetiva, no sentido de
conseguir selecionar pessoas que agreguem conhecimentos novos para a organizacao. Ressalta-
se que quanto ao preenchimento dos postos de trabalho, o recrutamento possui algumas
limitacOes, principalmente pelas dificuldades de obtencdo de mao-de-obra qualificada e pela

presente contingéncia orcamental.
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0 uso dos treinamentos na organizacao faz com que as pessoas modifiquem o seu estado de
qguando entraram na organizacao e adquiram novos comportamentos predeterminados que sejam
adequados a funcdo exercida (Laird, 2003). Desta maneira, as organizacdes, em geral, investem
em treinamentos dos seus RH e esperam o devido retorno (Chukwu, 2016). As OMPS- atribuem
esse mesmo valor ao treinamento. No entanto, os RH encontram dificuldades, como a falta de
recursos financeiros e o acumulo de tarefas para realizacao de treinamentos internos e externos.
Cabe ressaltar que as OMPS-I usam, apesar de irregularmente, o processo de mentoria, que
consideram uma forma de treinamento interno.

A analise da gestdo das carreiras na otica deste estudo é que organizacdes, assim como 0s
préprios funcionarios, devem gerenciar suas carreiras de forma que garantam o seu crescimento
profissional e aprendizagem individual que permita a criacdo, compartilhamento e aplicacao de
novos conhecimentos para o incremento da aprendizagem organizacional. Nesse quesito as
OMPS-| apresentaram algumas preocupacdes. A primeira delas é gerenciar carreiras de duas
categorias (militares e servidores civis) completamente diferentes, mas que em muitos casos
exercem funcdes idénticas. A outra é a auséncia de lideranca do setor de RH. Essa dificuldade
ocorre porque, regimentalmente, a gestao das carreiras de cada colaborador, quer seja militar ou
servidor civil, é realizada pelo chefe direto deste colaborador. Cabe ao Setor de RH apenas a funcéo
burocratica de acompanhar o desenvolvimento das carreiras de todos os RH da organizacéao.

A avaliacao de desempenho € vista nas organizacées como uma das principais praticas de
GRH (Judge & Ferris,1993). As OMPS-| atribuem a essa atividade grande importancia e sua
adequacdo é bem percebida tanto por lideres quanto por colaboradores. Destaca-se que ha
emprego de feedback, embora ainda seja algo informal e irregular. Essa inconstancia do emprego
do feedback, no entanto, tende a diminuir com a criacdo da ModFAO e ModEAD.

A criacao de um sistema de recompensas equilibrado que inclua recompensas monetarias
e nao-monetarias, acrescentado ao facto de que os colaboradores percebam que seus esforcos
ajudam a organizacao a melhorar seus resultados € uma importante pratica para a GC (Zhang &
Zhang, 2014). Nas OMPS-l, ha a conviccao de que é necessaria a criacao de um sistema de
recompensas equilibrado, porém as dificuldades burocraticas e financeiras limitam ao
oferecimento somente de recompensas nao-monetarias. Destaca-se que a falta de uma clara
definicdo de um sistema de recompensas acaba por desestimular a cooperacdo dos RH nas

atividades de GC.
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A seguir, além da sugestdo de um modelo de auxilio a implementacdo de GC nas OMPS-,
serdo apresentadas proposicdes praticas para superacdo ou mitigacdo de cada dificuldade

enfrentada por estas organizacoes.

5.3. Contribuicdes praticas do estudo
As contribuicoes praticas serao dividas em dois subitens: modelo de GC para as OMPS- e

recomendacdes praticas para aplicacdo nas OMPS-I.

5.3.1. Modelo de GC para as OMPS-|
A contribuicao tedrica deste estudo pavimentou o caminho para a construcao de um modelo

de GC especifico para OMPS-| da MB, que sera aqui apresentado.

Gestdo do
Conhecimento

Figura 24 — Modelo de GG para as OMPS-| da MB

0 modelo representado pela figura 24 foi criado com a intencédo de elucidar as principais
atividades de GRH que colaboram com a GC. A figura que retrata esse modelo proposto esta

carregada de um simbolismo importante para as politicas e praticas de GRH da MB, pois é
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inspirada na rosa das virtudes (ver anexo 2) que representa um conjunto de valores que integram
a ética militar naval e que é enraizado por todos militares e servidores civis da MB (Estado-Maior

da Armada, 2013).

Passamos agora a descrever o modelo:

1. O circulo ao centro: traz a GC em si, incluidas todas as suas atividades. Essas atividades
fazem parte da dimensdo de analise “significados atribuidos” do conceito | (Gestdo do
conhecimento);

2. Os triangulos em volta do circulo: representam cada uma das atividades de GRH, que se
bem executadas, conduzem a uma GC eficaz e efetiva. Essas atividades, que constam do segundo
capitulo do enquadramento tedrico, foram confrontadas com a realidade vivida nas OMPS-I cujos
erros e acertos foram analisados e serao alvo de maior detalhamento adiante;

3. Os losangos superiores: os quatro losangos da parte superior do modelo representam os
principais viabilizadores da GC nas OMPS-I. Ressalta-se que quanto a tecnologia, a énfase nao é
dada aos sistemas de informacdo propriamente dito, mas sim no seu raio de alcance pelas
pessoas da organizacao e no treinamento dos usuarios para 0 uso adequado;

4. Os losangos inferiores: 0os quatro losangos da parte inferior da figura representam os
determinantes para a criacdo de um ambiente propicio a transferéncia de conhecimento entre os

RH nas organizacoes.

A aplicacdo deste modelo nas OMPS- desencadeara uma série de medidas que devem ser
adotadas previamente. Batista (2012) propée uma série de providéncias prévias para
implementacdo de um modelo de GC.

A primeira fase na adocao das medidas sera o diagnostico. Essa é a fase na qual a OMPS-I
realizara uma autoavaliacdo para determinar o grau de utilizacdo da GC na organizacao,
determinar se a OMPS-| conta com condicdes adequadas para implementar e manter de forma
sistematica os processos de GC e identificar os pontos fortes, prontos fracos e as oportunidades
de melhoria da GC. Esta fase pode parecer redundante para as OMPS-I, haja vista que este
diagndstico foi realizado por este estudo. No entanto, fazer essa autoavaliacdo com a direcao dada
pelo modelo, difundira mais esses conceitos pela tripulacao das OMPS-I.

A fase seguinte sera planear. Esta fase possui as seguintes etapas: (i) definir visdo, objetivos
e estratégias de GC; (ii) identificar e priorizar os projetos de GC a serem implementados; (iii) definir
a estrutura de governanca e as praticas de GC e sensibilizar as pessoas na organizacao; e (iv)

elaborar um plano de gestdo do conhecimento.
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A préxima fase é desenvolver um projeto piloto de implementacao da GC. Nesta fase, a GC
sera implementada em apenas um projeto ou em um setor da organizacdo, que depois de
avaliados os resultados, permitira utilizar as licdes aprendidas para avancar com a implementacao
da GC em toda a organizacao.

Observadas essas trés fases introdutdrias, a proxima fase consiste na implementacédo do
plano de GC elaborado de modo que possam ser discutidos os fatores criticos de sucesso na
implementacdo da GC, definidos os meios para preservar os resultados obtidos com a
implementacao e elaborada estratégia de avaliacdo continua na implementacao do plano (Batista,
2012).

Para a adocdo das medidas das fases introdutorias, em especial a de autoavaliacdo, a OMPS-
| pode utilizar, de forma adaptada a sua realidade, o questionario proposto pela Asian Productivity

Organization (2009) ou ainda criar modelos préprios com o auxilio da DAdM (DE para o assunto).

5.3.2. Recomendacoes praticas para aplicacdo nas OMPS-|
Nesta secéo serdo apresentadas as recomendacoes praticas para superacdo ou mitigacao de

cada dificuldade encontrada pelas OMPS-I:
> Falta de compreensao plena do conceito de GC

i.  Enviar Oficiais, Pracas e servidores civis para participarem das palestras,
workshops e outras instrucdes sobre GC promovidas pela DE ou por outras OM
da MB;

ii. Inscrever Oficiais, Pracas e servidores civis em cursos a distancia ou presenciais
em orgdos como a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e a
Fundacao Getulio Vargas (FGV);

iii.  Criar grupos de estudo para producédo de documentos internos sobre o tema; e

iv.  Divulgar por meio de publicacao periddica interna atividades relacionadas ao tema

de modo que se crie uma mentalidade de GC.
» Rotacéo de pessoal entre OM

i.  Incentivar as pessoas a compartilharem seus conhecimentos com seus pares,
subordinados e superiores por meio da socializacdo (compartilhamento de

experiéncias) e da criacdo de procedimentos escritos.
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»  Atividades tipicamente militares

Envidar esforcos para reduzir ao minimo necessario as escalacdes dos
colaboradores do Departamento Industrial para formaturas, desfiles e ordem
unida;

Envidar esforcos para reduzir ao minimo necessario o numero de postos de
servico de escala a serem guarnecidos por colaboradores do Departamento
Industrial;

Evitar a escalacao de colaboradores do Departamento Industrial, principalmente
0s que estao envolvidos em reparos complexos, para eventos de representacao
fora da OM; e

Envidar esforcos para reduzir ao minimo necessario o numero de adestramentos

nao relacionados a atividade fim da OMPS-.

> Uso adequado dos sistemas de informacéo (tecnologia)

Solicitar adestramentos sobre os sistemas a Divisdo de telematica ou a DE; e
Promover adestramentos dentro da propria Divisao com o uso de multiplicadores”

para evitar sobrecarga a Divisao de telematica.

» Uso efetivo de Benchmarking

Ampliar as iniciativas de intercambio entre as OMPS-| por meio de visitas técnicas,
contatos telefénicos, emaifs ou ainda por meio da divulgacao das atividades em
periddicos como a Porta Batel ou InformaCansts;

Manter o manter o Nucleo de Apoio & Gestdo na DAdM informando sobre as
atividades desenvolvidas atinentes as iniciativas e boas praticas de gestao;
Solicitar ao COMINSUP o envio de representantes para compor a delegacdo de
Inspecao Administrativo-Militar em outra OMPSH; e

Disponibilizar uma equipe ou pelo menos um representante da OMPS-I para
acompanhar um servico de empresa que tenha sido contratada para um servico

por falta de capacidade técnica da OMPS-I.

7 Os multiplicadores sé@o as pessoas que buscam o conhecimento sobre determinado assunto e tem a missao de

repassar a um grupo. Este conceito trazido pelo Programa Netuno esta hoje bem difundido na MB.

s Porta Batel e InformaCans sdo publicacdes periddicas editadas por Bases Navais onde sao divulgadas suas

atividades e muitas vezes suas dificuldades.
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»  Gestdo de pessoas por Competéncias

i.  Solicitar cursos a DGPM sobre o PROPES para as pessoas lotadas no setor de RH
para que possam servir de multiplicadores para os demais;
ii. Iniciar o mapeamento de competéncias necessarias para cada funcao exercida
na OM; e
iii. Envidar esforcos para alocar as pessoas de acordo com as competéncias que

possuem para o exercicio da funcao.
»  Socializacao
i.  Ampliar as iniciativas de integracao dos RH por meio de eventos recreativos;
i. Incentivar o uso de reunides periodicas dentro do proprio Departamento para

compartilhamento de experiéncias vivenciadas pelas Divisoes; e

iii. Incentivar o uso de equipes mistas (de mais de uma Divisdo) para alguns reparos.
> Recrutamento

i. Buscar mao-de-obra em universidades e escolas técnicas locais; e
i. Estimular a contratacdo de estagiarios que possam vir a ser integrados

futuramente na organizacéo, apos abertura de concursos.
»  Treinamento

i Priorizar os adestramentos e treinamentos internos;

ii.  Buscar parcerias com universidades, escolas técnicas e SENAI para realizacao de
cursos nas dependéncias da OMPS-;

ii.  Ampliar as iniciativas de mentoria organizacional, incentivando os “mestres” de
cada Divisao a compartilharem os seus conhecimentos com o0s pares e
subordinados; e

iv.  Buscar em outras OMPS-| experts em determinado assunto para ministrar

palestras e/ou cursos para os colaboradores do Departamento Industrial.

> Gestdo de carreiras

i. Criar mecanismos para compensar as diferencas de gestao de carreiras entre as
categorias (militares e servidores civis) de forma a criar um clima de equidade

fundamentado em recompensa, trabalho e oportunidade; e
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i.  Manter uma maior aproximacao do setor de RH com os colaboradores por meio
de reunides perioddicas com os representantes de cada Divisdo (Encarregado,

Supervisor ou outro militar/servidor civil), palestras e eventos de integracao.
» Avaliacdo de desempenho

i. Implementar treinamento sobre ModFAO-2 e ModEAD para avaliadores e
avaliados;

ii. Incentivar os lideres a darem feedback informal, casual e continuo; e

ii.  Treinar os lideres (avaliadores) para que estimulem o envolvimento dos
colaboradores durante a avaliacdo e para aprenderem como fazer comentarios
criticos de forma construtiva e como encorajar o colaborador a fornecer solucdes

para um mau desempenho.
» Sistema de recompensas

i.  Buscar equilibrio de recompensas monetarias (exemplos: brindes, viagens e
cursos) com recompensas nao monetarias (exemplos: concessao de licenca,
elogios e diplomas); e

ii.  Criar regras claras de recompensas por meio de documento escrito.

5.4. Limitacoes

Quanto as limitacdes na execucao deste estudo, além das intrinsecas a generalizacdo do
estudo de caso das OMPS-l da MB apresentadas anteriormente, apresentou-se como uma
limitacdo a ndo obtencdo de alguns registos de arquivos mais recentes por ainda estarem em
analise por érgaos de fiscalizacao superiores e outros por conterem um determinado grau de sigilo.
Estes registos poderiam trazer uma visdo mais atual do problema de investigacao.

Outra limitacdo importante foi a dificuldade em realizar algumas entrevistas devido a distancia
entre o pesquisador e as fontes de dados. Algumas entrevistas foram realizadas por telefone e
acabaram por ser dificeis de desenvolver devido a ndo compreensao de algumas questdes pelos
entrevistados e dai a decorrente necessidade de esclarecimentos adicionais por parte do
entrevistador. Outra dificuldade em relacao as entrevistas foi a impossibilidade de se obter uma
amostra mais estratificada com presenca de mais pessoas do sexo feminino e também da
categoria dos servidores civis. Essa limitacao, no entanto, é propria do ambito militar e em especial

das OMPS-I.

121



A ultima limitacdo é a caréncia de estudos sobre o tema da GC em organizacdes militares,
especialmente no Brasil, o que demandou esforco adicional na consolidacao da base tedrica do

estudo.
5.5. Sugestao para estudos futuros

Apds a identificacdo das barreiras, dos facilitadores e das principais praticas e politicas de

GRH que influenciam a GC sugere-se para investigacoes futuras:

i. A expansdo do estudo para outros setores da MB, em especial do setor operativo
para que possam manter e ampliar suas capacidades de inovacao e adaptacao que
sd0 necessidades prementes deste setor, cuja evolucédo tecnologica possui grande
velocidade;

ii. Estudos especificos sobre a importancia de liderancas transformacionais para a

implementacédo da GC nas OM.

Por fim, espera-se que este trabalho inspire futuras investigacdes no dominio da GC e da GRH

no cenario brasileiro.
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APENDICE 1 - GUIAQ DA ENTREVISTA COM A LIDERANGA

Universidade do Minho

Escola de Economia e Gestao

GUIAO DA ENTREVISTA COM A LIDERANCA DO SETORES DE RH E INDUSTRIAL
(Chefes de Departamento, Encarregados de Divisdo/Secdo e Supervisores)

Finalidade da entrevista

A entrevista visa verificar aspetos da lideranca dos setores de recursos humanos e
industrial que influenciam na Gestdo do Conhecimento (GC) das Organizacées Militares

Prestadoras de Servicos Industriais (OMPS-I) da Marinha do Brasil.

Horario, localizacéo e recursos

As entrevistas serdo realizadas a distancia e presencialmente de acordo com a agenda
disponivel dos entrevistados. O local para as entrevistas a distancia é flexivel pois sera necessaria
somente uma linha telefénica habilitada a receber chamadas. O entrevistador utilizara o programa
“Skype” para fazer chamadas tipo VolP (Voice over Internet Protocol) que serao gravadas pelo
programa “Amolto Call Recorder for Skype Premiumi”. As entrevistas presenciais serdo realizadas,
no periodo de 20 a 22 de fevereiro de 2017, em horarios determinados pelo Imediato da OMPS-
|. Para gravacao destas entrevistas, sera utilizado a aplicacao para telemdvel “Gravador de voz

Apache 2.0"

Roteiro da Entrevista

1. Abordar a participacdo voluntaria na entrevista e informar da garantia do sigilo das
respostas para salvaguardar as suas posicoes e proteger dados sensiveis da Organizacao;
2. Elucidar que alguns dados como departamento, funcdo exercida, tempo na funcao e
experiéncias profissionais anteriores do entrevistado serao colhidos, mas sera aplicado

somente para fins da pesquisa em curso;
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3. Esclarecer o carater ostensivo das respostas ndo sendo necessario informar quaisquer
dados que possuam grau de sigilo: Reservado, Secreto e Ultrassecreto;

4. Ressaltar a importancia da participacdo dos lideres para o estudo realizado;

5. Participar ao entrevistado que toda a entrevista sera gravada e o seu contetdo transcrito
para analise posterior. Apos a transcricdo, os audios das gravacdes serdo apagados;

6. Informar sobre a necessidade da permissao de gravacdo do audio pertinente. Isto sera
feito antes do inicio da entrevista propriamente dita;

7. Avisar sobre a possibilidade de eventuais interrupcées da chamada telefénica ou na
gravacao, o que podera trazer a necessidade de refazé-las ou reinicia-las;

8. Realizar as perguntas a seguir.

PARTE |: Questdes introdutérias sobre a Gestdo do Conhecimento no geral
O que vocé entende por Gestdo do Conhecimento?

Vocé acha que a Gestdo do Conhecimento é compativel com a administracdo de uma OMPS-

1?

3. Acha que a Gestdo do Conhecimento pode aumentar a vantagem competitiva dessa OMPS-|

4.

em relacdo a estaleiros civis e a outras OMPS-I?

Vocé identifica vantagens de uma boa Gestdo do Conhecimento para a sua instituicao?

PARTE Il - Questdes sobre o desenvolvimento de atividades especificas de fomento a Gestao

do Conhecimento de seus subordinados

Dentro de sua area de atuacao, o que deve ser feito para promover a Gestao do Conhecimento?

. Qual acha que é a sua responsabilidade na Gestdo do Conhecimento da sua OM?

Que tipo de iniciativas ou atividades concretas vocé tem realizado nesta area?
Sao dados estimulos aos seus subordinados para adquirirem novos conhecimentos? Quais?
Séo dados estimulos aos seus subordinados para partilharem os conhecimentos adquiridos?

De que tipo? Como faz para motiva-los a terem esse comportamento?

10. Vocé incentiva os seus subordinados a aplicarem os conhecimentos adquiridos em prol da

11.

melhoria de servicos e/ou processos? Como?
Na sua opiniao, oferecer recompensas, quer monetarias quer ndo-monetarias, pode ser um
instrumento importante para despertar os seus subordinados para a partilha de

conhecimento?
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Como acha que deve ser conduzido esse sistema de recompensas no fomento da Gestao do

Conhecimento?

O recrutamento/selecao/contratacdo de pessoas é realizado de forma a promover o aumento

do aprendizado organizacional — trazendo novos conhecimentos.

Ha treinamentos/formacdes regulares visando a criacao de novos conhecimentos para a OM?

14.1. Pode dar-me um exemplo?

A gestao das carreiras dos militares e servidores civis ¢ realizada de forma que se garanta o

aumento da sua aprendizagem individual? Pode dar-me um exemplo?

Acha que a OM promove iniciativas que facilitam a integracdo das pessoas na organizacdo e

a partilha de experiéncias?

16.1. Pode dar-me um exemplo?

Vocé conhece ou sabe se existem na OM iniciativas de mentoring ou mentoria organizacional?

17.1. Acha que o mentoring pode ser uma ferramenta Util para promover a aquisicdo e
partilha de conhecimento?

17.2. Acha que a sua implementacao é dificil?

17.3. Porqué?

A participacdo dos seus subordinados em atividades de Gestdo do Conhecimento ¢é

considerada/valorizada na sua avaliacao de desempenho?

18.1. Vocé da feedback aos seus subordinados sobre isso?

A OM possui algum tipo de documento escrito onde se descreva e registe como é feita a

Gestao do Conhecimento na OM?

19.1. Pode dar-me algum exemplo concreto?

Como vocé avalia o uso de sistemas de informacao e outras tecnologias para apoio a Gestdo

do Conhecimento?

20.1. A sua OM possui estas ferramentas?

20.2. Caso afirmativo, vocé entende que séo utilizadas adequadamente?

PARTE IlI: Questdes sobre possiveis condutores e obstaculos a Gestdo do Conhecimento.

Vocé identifica obstaculos a Gestdo do Conhecimento na sua OM?
21.1. E porque acha que existem?
Vocé acha que o receio da perda de poder ou influéncia pode ser uma das razdes pelas quais

podera existir pouca partilha de conhecimento?
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23. Acha que a falta de confianca nos superiores imediatos ou na lideranca de topo da OM pode
ser um obstaculo a partilha de conhecimentos?
23.1. E quanto a falta de confianca entre pares/colegas?

24. Vocé acha que podera haver a ideia de “se eu tive que aprender tudo sozinho, porque devo
agora partilhar com outros o que aprendi com tanto custo?”

25. Vocé acha que a falta de tempo pode ser uma dificuldade para as pessoas nao investirem
mais em formacdes, treinamentos e adestramentos?
25.1. E, por exemplo, esse 0 seu caso?

26. Vocé acha que ha a ideia de que a gestdo de conhecimento é um trabalho extra-funcéo que
ndo é remunerado nem valorizado pela OM?

27. Vocé acha que a rotatividade de pessoal pode ser um obstaculo a Gestdo do

Conhecimento na sua OM?

28. Vocé identifica outras peculiaridades da administracao militar que possam se apresentar como
obstaculos a Gestao do Conhecimento? Dé&-me um exemplo.

29. Vocé acha que a cultura organizacional da sua OM influencia a conducédo da Gestdo do
Conhecimento. Como?

30. Vocé entende que programas como “Netuno”, “PROPES” e ISO 9001:2015 auxiliam

a Gestao do Conhecimento na sua OM? Como?

31. Vocé acha que o comprometimento da alta direcdo ¢ importante para a Gestdo do

Conhecimento? Por qué?
31.1. Esse comprometimento ocorre na sua OM atualmente?

32. Vocé esta atento ao que outras OMPS-| estdo a fazer em termos de praticas e politicas de
Gestao do Conhecimento?

33. As boas praticas em outras OMPS ou estaleiros civis sdo monitoradas?
33.1. Caso negativo, porqué?
33.2. E acha que poderia ser util para a OM fazer isso?

34. Vocé entende que ha outras questdes importantes para a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento em sua OM que nao foram abordadas nas questdes anteriores? Caso

afirmativo, comente-as.

142



APENDICE 2 — GUIAO DA ENTREVISTA COM OS COLABORADORES

Universidade do Minho

Escola de Economia e Gestao

GUIAO DA ENTREVISTA COM OS COLABORADORES DO SETOR INDUSTRIAL

Finalidade da entrevista

A entrevista visa verificar como sdo percebidos pelos colaboradores os aspetos da
lideranca dos setores de recursos humanos e industrial que influenciam na Gestdo do
Conhecimento (GC) das Organizacdes Militares Prestadoras de Servicos Industriais (OMPS-I) da

Marinha do Brasil.

Horario, localiza¢ao e recursos

As entrevistas serdo realizadas a distancia e presencialmente de acordo com a agenda
disponivel dos entrevistados. O local para as entrevistas a distancia é flexivel pois sera necessaria
somente uma linha telefénica habilitada a receber chamadas. O entrevistador utilizara o programa
“Skype” para fazer chamadas tipo VolP (Voice over Internet Protocol) que serao gravadas pelo
programa “Amolto Call Recorder for Skype Premiuni”. As entrevistas presenciais serdo realizadas,
no periodo de 20 a 22 de fevereiro de 2017, em horarios determinados pelo Imediato da OMPS-
|. Para gravacao destas entrevistas, sera utilizado a aplicacao para telemdvel “Gravador de voz

Apache 2.0"

Roteiro da Entrevista

1. Abordar a participacdo voluntaria na entrevista e informar da garantia do sigilo das
respostas para salvaguardar as suas posicoes e proteger dados sensiveis da Organizacéao;
2. Elucidar que alguns dados como departamento, funcdo exercida, tempo na funcéo e
experiéncias profissionais anteriores do entrevistado serao colhidos, mas sera aplicado

somente para fins da pesquisa em curso;
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3. Esclarecer o carater ostensivo das respostas ndo sendo necessario informar quaisquer
dados que possuam grau de sigilo: Reservado, Secreto e Ultrassecreto;

4. Ressaltar a importancia da participacao do entrevistado para o estudo realizado;

5. Participar ao entrevistado que toda a entrevista sera gravada e o seu conteudo transcrito
para analise posterior. Apos a transcricao, os audios das gravacdes serao apagados;

6. Informar sobre a necessidade da permissao de gravacao do audio pertinente. Isto sera
feito antes do inicio da entrevista propriamente dita;

7. Avisar sobre a possibilidade de eventuais interrupcées da chamada telefénica ou na
gravacao, o que podera trazer a necessidade de refazé-las ou reinicia-las;

8. Realizar as perguntas a seguir.

PARTE I: Questdes introdutérias sobre a Gestdo do Conhecimento no geral

1. O que vocé entende por Gestdo do Conhecimento?

2. Vocé acha que a Gestdo do Conhecimento é compativel com a administracdo de uma
OMPS-I?

3. Acha que a Gestdo do Conhecimento pode aumentar a vantagem competitiva dessa OMPS-|
em relacdo a estaleiros civis e a outras OMPS-I?

4. Vocé identifica vantagens de uma boa Gestdo do Conhecimento para a sua instituicao?

PARTE Il - Questdes sobre o desenvolvimento de atividades especificas de fomento a Gestado

do Conhecimento conduzidas por seus superiores

5. Como definiria 0 seu relacionamento com a chefia imediata atual?

6. A sua Chefia imediata estimula o seu interesse para adquirir ou criar novos conhecimentos?
Como?

7. A sua Chefia imediata estimula o seu interesse para compartilhar os novos conhecimentos
adquiridos? Como?

8. A sua Chefia imediata estimula o seu interesse para aplicar os novos conhecimentos
adquiridos em prol de melhoria de servicos e processos? Como?

9. Ja alguma vez aplicou conhecimentos obtidos em prol da inovacdo em processos ou

produtos/servicos. D&-me um exemplo.
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10.

11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Na sua opiniao, o recebimento de recompensas, quer monetarias quer nao-monetarias, pode

incentivar a partilha de seus conhecimentos com seus pares? Porqué?

Como acha que devem ser essas recompensas?

Vocé avalia que o seu recrutamento/selecdo/contratacao foi realizado de forma a promover o

aumento do aprendizado organizacional?

Vocé participa de treinamentos/formacdes regulares visando a criacdo de novos

conhecimentos para a OM?

13.1.Pode dar-me exemplos?

Vocé percebe que a gestdo que é realizada da sua carreira pela OM contribui para o aumento

da sua aprendizagem individual?

Acha que a OM promove iniciativas que facilitam a integracao das pessoas na organizacao e

a partilha de experiéncias? Dé&-me um exemplo.

Qual a sua opinido sobre ter uma pessoa experiente (mentor) a acompanhar 0os menos

experientes como forma de adquirirem conhecimento?

16.1. Acha que isso pode ser uma ferramenta util para promover a aquisicdo e partilha de
conhecimento?

16.2. Acha que a sua implementacao é dificil?

16.3. Porqué?

A sua participacdo em atividades de Gestdo do Conhecimento é considerada/valorizada na

sua avaliacao de desempenho?

Vocé acha que a sua avaliacdo de desempenho deveria incluir uma componente sobre

aquisicao e partilha de conhecimento?

Vocé recebe feedback (retorno) dos seus superiores sobre o seu engajamento na Gestao de

Conhecimento?

19.1. Acha que esse feedback é importante?

19.2. Porqué?

Vocé tem algum conhecimento sobre um procedimento escrito onde se descreva e registe

como ¢ feita a Gestdo do Conhecimento na sua OM?

20.1. Pode dar-me algum exemplo?

Como vocé avalia o uso de sistemas de informacao e outras tecnologias para apoio a Gestdo

do Conhecimento?

21.1. A sua OM possui estas ferramentas?
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22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

21.2. Caso afirmativo, vocé entende que sao utilizadas adequadamente?
PARTE llI: Questdes sobre possiveis condutores e ou obstaculos a Gestdo do Conhecimento.

Vocé identifica obstaculos a Gestado do Conhecimento na sua OM?

22.1. E porque acha que existem?

Vocé acha que o receio da perda de poder ou influéncia pode ser uma das razdes pelas quais
podera existir pouca partilha de conhecimento?

Acha que a falta de confianca nos superiores imediatos ou na lideranca de topo da OM pode
ser um obstaculo a partilha de conhecimentos?

24.1. E quanto a falta de confianca entre pares/colegas?

Vocé acha que podera haver a ideia de “se eu tive que aprender tudo sozinho, porque devo
agora partilhar com outros o que aprendi com tanto custo?”

Vocé acha que a falta de tempo pode ser uma dificuldade para as pessoas nao investirem
mais em formacdes, treinamentos e adestramentos?

26.1. E, por exemplo, esse 0 seu caso?

Vocé acha que ha a ideia de que a gestdo de conhecimento ¢ um trabalho extra-funcdo que
ndo é remunerado nem valorizado pela OM?

Vocé acha que a rotatividade de pessoal pode ser um obstaculo a Gestdo do Conhecimento
na sua OM?

Vocé identifica outras peculiaridades da administracdo militar que possam se apresentar como
obstaculos a Gestao do Conhecimento? Dé&-me um exemplo.

Vocé acha que a cultura organizacional da sua OM influencia a conducdo da Gestdo do
Conhecimento. Como?

Vocé entende que programas como “Netuno”, “PROPES” e ISO 9001:2015 auxiliam a Gestéo
do Conhecimento na sua OM? Como?

Vocé acha que o comprometimento da alta direcdo é importante para a Gestdo do
Conhecimento? Por qué?

32.1. Esse comprometimento ocorre na sua OM atualmente?

Vocé tem conhecimento de como as outras OMPS-l estdo a fazer em termos de praticas e
politicas de Gestdo do Conhecimento?

As boas praticas em outras OMPS ou estaleiros civis sdo monitoradas?

34.1. Caso negativo, porqué?
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34.2. E acha que poderia ser util para a OM fazer isso?
35. Vocé entende que ha outras questdes importantes para a implementacéo da GC em sua OM

que nao foram abordadas nas questdes anteriores? Caso afirmativo, comente-as.

147






ANEXO 1 - ORGANOGRAMA DA MARINHA DO BRASIL

MARINHA DO BRASIL
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Fonte: Marinha do Brasil (2017b)
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ANEXO 2 - ROSA DAS VIRTUDES

Fonte: Estado-Maior da Armada (2013)
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