ESCOLA DE GUERRA NAVAL

CC (T) Isabelle Leal da Silva Cardoso

METODOLOGIA E PROCESSOS PARA EXECUCAO PRATICA DA GESTAO DE
CONHECIMENTO NA MB: UMA ANALISE NA SETORIAL CONTABIL DO COMANDO
DA MARINHA

Rio de Janeiro

2020



CC (T) Isabelle Leal da Silva Cardoso

METODOLOGIA E PROCESSOS PARA EXECUCAO PRATICA DA GESTAO DE
CONHECIMENTO NA MB: UMA ANALISE NA SETORIAL CONTABIL DO COMANDO
DA MARINHA

Monografia apresentada a Escola de Guerra
Naval, como requisito parcial para a
conclusdo do Curso Superior.

Orientador: CF (IM) Leonardo Freitas do
Amaral

Rio de Janeiro
Escola de Guerra Naval

2020



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus, pelas béncaos concedidas e pela for¢a para a conclusdo de

mais um projeto e de um grande passo na minha carreira naval.

Ao meu marido, Mauro, e meu filho, Miguel, pelo incansavel apoio, incentivo e compreensao

no dia a dia.

Aos meus pais, Paulo Roberto (in memorian) e Gelquiria, e a minha irma, Emanuelle, pelo amor

e amizade e por estarem sempre presentes e torcendo pelo meu sucesso.

Ao Vice-Almirante (IM) Marcus Vinicius Lima de Souza, Diretor de Financas da Marinha, pela
oportunidade de continuar servindo na célula mdter da Intendéncia e pelo exemplo de lideranca

e chefe naval.

Ao Capitdo de Fragata (IM) Amaral, meu orientador, pela competéncia, tranquilidade e precisas

orientagdes que nortearam a elaboragao deste trabalho.

A Capitdo de Fragata (IM) Crisleia Aparecida Reboucas Farias, Chefe do Departamento de

Contabilidade, pelo apoio e suporte do inicio ao fim do curso.

Aos demais militares do Departamento de Contabilidade da Diretoria de Finangas da Marinha

que certamente contribuiram para a conclusdo deste trabalho.

Ao Corpo Docente da Escola de Guerra Naval, em especial a Capitdo de Mar e Guerra (RM1-
T) Chiara Leao Araujo de Franga Delgado de Freitas e ao SO-Ref-ET Francisco Rodrigues de
Souza, pelo profissionalismo e solicitude nas orientagdes, correcdes e direcionamentos,

imprescindiveis para a consecuc¢do deste trabalho.

Aos demais professores e colegas do curso, que com amizade e sabedoria, contribuiram para

este importante projeto.



RESUMO

A implantac¢ao da Gestao do Conhecimento (GC) no Setor Publico possibilita que os processos,
produtos e servicos prestados sejam aperfeicoados continuamente pelas entidades publicas,
aumentando, assim, a satisfacdo dos cidadaos e da sociedade em geral. Esta pesquisa analisa as
praticas de GC relacionadas aos processos organizacionais na Setorial Contdabil do Comando
da Marinha, abordando aspectos conceituais de GC e avaliando o estdgio de implantagdo e o
grau de alcance dessas praticas. A Diretoria de Financas da Marinha (DFM), por meio do
Departamento de Contabilidade, exerce a atribuicdo de Setorial Contdbil do Comando da
Marinha no Sistema de Contabilidade Federal, sendo responsédvel pela Gestao Contabil de toda
a Marinha, e tem como visao de futuro ser reconhecida, até 2021, como referéncia na
Administracdo Publica na Gestao Contabil. Este trabalho realizou uma andlise documental e
aplicou o questiondrio desenvolvido pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) aos
militares que atuam no Departamento de Contabilidade da DFM. Nesse sentido, a pesquisa
avaliou que, em geral, as praticas de GC relacionadas aos processos organizacionais encontram-
se implantadas na Setorial Contdbil do Comando da Marinha e alcancam grande parte do
Departamento de Contabilidade, sendo que as praticas Benchmarking Interno e Externo e
Banco de Competéncias Organizacionais apresentam os resultados mais relevantes. Além disso,
avaliou-se que a pratica de GC denominada Gestdo do Capital Intelectual necessita ser
efetivamente implantada, pois existem apenas poucas iniciativas isoladas dentro do

Departamento.

Palavras-chave: Gestao do Conhecimento. Praticas de Gestdo do Conhecimento. Processos

organizacionais. Setorial Contabil do Comando da Marinha.
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1 INTRODUCAO

Na Sociedade do Conhecimento, o recurso decisivo para o sucesso das
organizacdes, tanto privadas quanto publicas, € o capital intelectual. Essa sociedade baseia-se
na informacio e no conhecimento e tem como principal fator de produ¢do o conhecimento.
Dessa forma, para a organizacao do trabalho e dos processos de gestdao, o conhecimento consiste
em um elemento fundamental, uma vez que efetua o elo entre a concepcdo e a execugdo da
tarefa (SCHLESINGER et al., 2008).

Nesse sentido, a Gestdo do Conhecimento (GC) surge “como um método para
mobilizar o conhecimento com a finalidade de alcangar os objetivos estratégicos da organizacao
e melhorar seu desempenho” (BATISTA, 2012, p. 39).

As organizacOes do setor privado utilizam a Gestdo do Conhecimento (GC) como
uma ferramenta que possibilita o aumento da produtividade e da lucratividade. Por outro lado,
as organizagdes do setor publico buscam implementar a GC com o intuito de prestar o melhor
servico aos cidaddos e a sociedade em geral (BATISTA, 2012).

Dentre as organizagdes do setor publico, destaca-se a Marinha do Brasil (MB), pois
€ uma instituicdo nacional com relevantes servigos prestados a sociedade. Na estrutura
organizacional da MB, € possivel observar que a Diretoria de Finangas da Marinha (DFM)
constitui-se em uma Organizacdo Militar (OM) que tem a missao de dirigir as atividades
relacionadas com Economia, Administra¢do Financeira, Contabilidade e Custos na Marinha do
Brasil (MARINHA DO BRASIL, 2020).

Dessa forma, no tocante as atividades relacionadas a Contabilidade, a DFM é a OM
responsdvel pela Gestdo Contabil de toda a MB, sendo, por esse motivo, denominada Orgdo
Setorial' do Comando da Marinha (também conhecido como Setorial Contabil do Comando da
Marinha) integrando o Sistema de Contabilidade Federal, conforme estabelecido no Decreto n°
6.976/2009. A DFM tem como visdo de futuro ser reconhecida, até 2021, como referéncia, no
ambito da Administracdo Publica, na Gestao Contébil.

Diante do exposto, o objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar as praticas
de Gestdo do Conhecimento (GC) relacionadas aos processos organizacionais na Setorial

Contdbil do Comando da Marinha. Para isso, o presente trabalho tem como objetivos

! De acordo com o Decreto 6.976/2009, os 6rgdos setoriais podem ser caracterizados em Setorial Contébil de
Unidade Gestora, Setorial Contabil de Orgio e Setorial Contabil de Orgéo Superior. A DFM exerce os trés tipos
de caracterizagdo.



especificos abordar os aspectos conceituais atinentes a Gestdo do Conhecimento (GC),
especialmente na Administragao Publica (também conhecida como Setor Publico), bem como
avaliar o estdgio de implantacdo e o alcance das praticas de GC relacionadas aos processos
organizacionais na Diretoria de Financas da Marinha (DFM).

Para atingir os objetivos, pretende-se responder as seguintes questdes: Quais as
praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) relacionadas aos processos organizacionais
encontram-se implementadas na Setorial Contabil do Comando da Marinha? Qual o estdgio de
implantacdo e o grau de alcance dessas praticas? O problema a ser discutido consiste na andlise
das préticas (técnicas e ferramentas) de Gestao do Conhecimento (GC) na Setorial Contabil do
Comando da Marinha que cooperam com o desenvolvimento e o aperfeicoamento da Gestao
Contabil na Marinha do Brasil (MB).

Nesse contexto, o estudo das priticas de Gestdo do Conhecimento (GC)
relacionadas aos processos organizacionais da Setorial Contdbil do Comando da Marinha pode
contribuir para que a visdo de futuro da DFM seja alcangada, o que demonstra a relevancia do
presente trabalho para a Diretoria de Financas da Marinha (DFM) e, consequentemente, para a
Marinha do Brasil (MB).

Em relacdo a metodologia, este trabalho utilizou pesquisa documental e aplicou um
questiondrio (ANEXO) a todos os militares (Oficiais e Pragas) lotados no Departamento de
Contabilidade da DFM, totalizando 17 militares, haja vista que cabe a esse Departamento
exercer a funcdo de Setorial Contédbil no ambito do Comando da Marinha. Os Oficiais exercem
as fungdes de Contadores (de Orgdo Superior e de Unidades Gestoras) da Marinha e as Pracas
(a maioria Técnico em Contabilidade) exercem as fun¢des de Analistas Contdbeis. Conforme
Marconi e Lakatos (2003), esses procedimentos para levantamento de dados em pesquisas
podem ser utilizados de forma concomitante.

O questiondrio utilizado nesta pesquisa foi formulado pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada (IPEA?) e tem como finalidade avaliar a implantacdo e o alcance das
praticas de Gestao do Conhecimento (GC). Para facilitar o entendimento dos respondentes,
foram realizadas pequenas adaptacdes no questiondrio original, como a substitui¢do dos termos
“Organizacdo” e “Empresa” por “Departamento” e do termo “Departamentos” por “Divisdes”.

Segundo Bento ef al. (2016; 2017), Urpia, Sartori e Tenério (2018) e Urpia et al. (2018; 2019),

2 Segundo o sitio do Observatério IPEA de Gestdo do Conhecimento, o questiondrio € fruto do trabalho de
técnicos do IPEA e da Fundagdo Oswaldo Cruz, o qual foi publicado pelo IPEA.



o questiondrio do IPEA foi utilizado por diversos trabalhos efetuados por Batista (2006; 2012)
e Batista et al. (2007; 2014) e foi aplicado na Setorial Contdbil do Comando da Marinha em
julho de 2020.

Assim, tendo em vista que a Diretoria de Finangas da Marinha (DFM) também
possui outras atribuicdes (atividades relacionadas a Economia, Administracdo Financeira e
Custos), esta pesquisa se limitou a analisar as praticas de GC no Departamento de Contabilidade
da DFM.

Para atender ao objetivo proposto, este trabalho foi estruturado em cinco secdes.
Além desta introdugdo, a segunda se¢do contempla os fundamentos tedricos, abordando os
aspectos conceituais sobre a Gestao do Conhecimento (GC), sua aplicagdao no Setor Publico e
as praticas de GC. Em seguida, a terceira se¢ao apresenta a estrutura da DFM, na qualidade de
Setorial Contébil, e a Gestdo Contdbil na Marinha do Brasil (MB). A quarta secio apresenta a
andlise dos dados coletados e os resultados obtidos. Na ultima se¢do, consta a conclusao do

estudo.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS

Esta sec@o apresenta os principais aspectos conceituais sobre a Gestdo do
Conhecimento (GC). Em seguida, aborda a sua importancia e aplicacao no Setor Publico. Além
disso, apresenta as préticas utilizadas para a implementacdo da GC e, por fim, discorre sobre a
Diretoria de Financas da Marinha (DFM), principalmente no que tange a sua atua¢do na Gestao

Contabil da Marinha do Brasil (MB).

2.1 Aspectos conceituais sobre a Gestdo do Conhecimento (GC)

A Gestao do Conhecimento (GC) pode ser definida ou abordada de diversas formas,
dentre elas, conforme Batista (2012), a GC consiste em um método para gerenciar os ativos de
conhecimento/informagao com a intencao de identifica-los e utiliza-los nas organizacoes.

Para definir a GC, muitos autores e institui¢des enfatizam os resultados esperados
com a sua implementac¢do, dentre os quais destaca-se: aprimorar a capacidade organizacional e
melhorar o desempenho; efeitos positivos; agregar valor; produzir riqueza; vantagem
competitiva sustentdvel e desempenho alto e permanente; e, majorar a competitividade

(BATISTA, 2012).



Independentemente do resultado esperado, a Gestdo do Conhecimento (GC) pode
ser conceituada como “o processo no qual as organizagdes buscam realizar a gestdo das suas
atividades de forma a promover o desenvolvimento do conhecimento, [...]” (URPIA et al., 2019,
p. 101).

Gonzalez e Martins (2017) apontam que, para o seu estudo, a Gestdo do
Conhecimento (GC) deve ser considerada como um processo composto pelas seguintes etapas:
aquisicdo, armazenamento, distribui¢do e utilizacdo do conhecimento. Na 6tica desses autores,
na aquisicao sio estudadas técnicas, como a aprendizagem organizacional, a absorcdo e a
transformag@o do conhecimento. A fase ou etapa de armazenamento trata do individuo, da
organizacdo e da tecnologia da informacdo. Na distribui¢do, sdo analisados os temas
Comunidade de Pritica e Compartilhamento de Informagdes por meio da tecnologia da
informacdo. J4 na etapa de utilizagdo sdo compreendidas as formas de se utilizar ou aplicar o
conhecimento, bem como a transformag¢do e a recuperacdo do conhecimento (GONZALEZ;
MARTINS, 2017).

O conhecimento ganhou visibilidade nas organizagdes apos ter sido identificado
como um dos elementos responsdveis pela permanéncia das empresas no mercado
(SCHREIBER, 2015 apud URPIA et al., 2019). Entretanto, o conhecimento em si nao constitui
um novo elemento das organizacdes, pois a inovacgdo consiste em identifica-lo e gerencia-lo
como um ativo das entidades (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; URPIA et al., 2019).

No contexto organizacional, o conhecimento, tanto o tacito quanto o explicito, surge
a partir da informag¢do e compde o capital intelectual das entidades (NONAKA, 1991; URPIA
et al., 2019). Dessa forma, cumpre ressaltar que a gestdo desse ativo ndo se limita apenas a
utilizacdo de ferramentas da tecnologia da informacao, mas exige também uma transformacgao
da cultura e da estrutura organizacional (GONZALEZ; MARTINS, 2017).

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento técito € intrinseco ao
individuo, ou seja, estd contido nas atitudes e na experiéncia do sujeito. Por isso, a sua
formalizacdo e difusdo tornam-se dificeis. J4 o conhecimento explicito é aquele proferido ou
verbalizado por meio da linguagem e repassado a outros individuos (BARROSO; GOMES,
1999). O conhecimento explicito pode ser considerado a melhor maneira para se compartilhar
conhecimento e advém do conhecimento tacito (POLANYI, 1966; SVEIBY, 1997).

Apesar de o conhecimento nao se caracterizar como parte efetiva do patriménio das
organizacdes, a criacdo de produtos, servicos e processos estd intimamente ligada a

performance criativa dos individuos que atuam nelas, isto €, ao conhecimento ou saber de cada
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pessoa, bem como a sua interacdo com os demais membros da equipe ou grupo
(SCHLESINGER et al., 2008).

Assim, para gerenciar o conhecimento da melhor forma, as atividades a seguir sdo
consideradas fundamentais nas organizacdes: identificar; armazenar; adquirir; compartilhar e
aplicar (BRASIL, 2019).

Estudos empiricos comprovam que as organizagcdes privadas encontram
dificuldades para efetivar a GC (DARR; ARGOTE; EPPLE, 1995 apud BRASIL, 2019). Tais
fatos evidenciam que os beneficios de uma boa gestdo do conhecimento exigem um grande
esforco da organizagdo, bem como a consolidacio de uma cultura organizacional que

efetivamente valorize o conhecimento (BRASIL, 2019).

2.2 Gestao do Conhecimento (GC) no Setor Publico

A Gestao do Conhecimento (GC) pode ser aplicada em todos os tipos € segmentos
de organizagdes, sejam da iniciativa privada ou da administracdo publica. Entretanto, isso
representa um desafio maior ainda para as entidades do setor publico brasileiro, em virtude da
obrigatoriedade de observar numerosos preceitos legais e normativos (BRASIL, 2019).

De acordo com Wiig (2000), um novo encargo foi atribuido a administracdo
publica: gerenciar o conhecimento para prestar um servi¢o cada vez melhor aos cidadaos e a
sociedade em geral. Além disso, o autor destaca que a Gestdo do Conhecimento (GC) exerce
uma funcio decisiva na efetividade do setor publico.

As entidades publicas tém como principal objetivo satisfazer as necessidades do
cidaddao, promovendo o bem-estar da sociedade. Por esse motivo, tais entidades buscam
implementar a Gestdo do Conhecimento (GC) com o intuito de elevar a capacidade
organizacional e alcancgar a exceléncia em gestdo publica por meio do aperfeicoamento de seus
processos internos, produtos e servi¢cos e, consequentemente, melhorar a qualidade dos servicos
publicos ofertados a populacdo (BATISTA, 2012).

Para Schlesinger et al. (2008), a funcdo da GC no setor publico extrapola a
finalidade de aperfeicoar o desempenho das organizac¢des, colaborando para que o pais seja
inserido na economia mundial.

Entretanto, os modelos de GC existentes no setor privado (o qual utiliza a gestdo
do conhecimento com a finalidade obter vantagens competitivas para o aumento de sua
produtividade e lucratividade) ndo sdo adequados as necessidades das organizacdes do setor

publico (SCHLESINGER et al., 2008). Batista (2012) corrobora esse entendimento.
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Assim, diversos autores e institui¢des, como o Instituto de Pesquisas Econdmica
Aplicada (IPEA), se dedicaram a realizar estudos e pesquisas com o intuito de propor ou
construir modelos de gestdo do conhecimento apropriados para as entidades do setor publico.
Dentre esses modelos, destaca-se aquele elaborado por Batista (2012), haja vista que se propde
a alcancar todos os tipos de entidades ptblicas, ou seja, é destinado aos mais variados tipos de
organizacdes publicas (drea de saide, area educacional, drea ambiental etc.).

Nesse contexto, para implementar a GC no setor publico, Batista (2012) afirma que
deve ser utilizado um modelo genérico (que atenda a todas as institui¢cdes publicas), holistico
(que possibilite um entendimento completo sobre a GC) e com foco em resultados (que tenha
como finalidade atingir objetivos estratégicos e melhorar o desempenho).

A implementacdo do Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratiza¢io
(Gespublica) na Marinha do Brasil (MB), por meio do Programa Netuno, possibilitou a
realizacdo de diversas atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento (GC), sobretudo a
partir de 2007. O principal critério do Programa Netuno consiste em “Informacgdo e
Conhecimento”, o qual conecta todos os demais critérios (BRASIL, 2019).

Nesse sentido, no caso da MB, entre as principais contribui¢des do modelo de
Gestdo do Conhecimento para o setor publico, desenvolvido por Batista (2012), estd a
necessidade de alinhar os processos administrativos das OM aos processos de GC, mensurando
os seus resultados por meio de indicadores de desempenho. Além disso, os elementos de GC se
assemelham aos critérios estabelecidos pelo Programa Netuno (BRASIL, 2019).

Batista (2012) acrescenta que a Gestdo do Conhecimento (GC), na condi¢do de
disciplina, ciéncia ou ramo do conhecimento, serve de apoio para o setor publico majorar a
capacidade de conhecimento dos trabalhadores (servidores e gestores publicos), das equipes de
trabalho e de toda a organizacdo publica ao criar, compartilhar e aplicar o conhecimento para
atingir os seus objetivos.

Dessa forma, para que a GC seja implementada numa organizagao do setor publico,
€ necessario conhecer as praticas de Gestao do Conhecimento (GC) e seus principais aspectos

tedricos.

2.3 Praticas de Gestdo do Conhecimento (GC)
As préticas de Gestao do Conhecimento (GC) consistem em “‘praticas de gestio
organizacional voltadas para producdo, reten¢do, disseminagdo, compartilhamento e aplicagdao

do conhecimento dentro das organizacdes, bem como na relagdo dessas com o mundo exterior”
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e devem estar de acordo com os direcionadores estratégicos da organizac¢do, 0s quais sdo: a
visao de futuro, a missao, os objetivos estratégicos, as estratégias e as metas (BATISTA, 2012,
p. 81).

Resumidamente, a visdo de futuro consiste em estabelecer o que uma entidade
publica deseja ser no futuro, enquanto a missdo revela o que a entidade € atualmente e para que
ela serve. Os objetivos estratégicos, as estratégias e as metas apontam os meios pelos quais os
objetivos da entidade serdo atingidos (BATISTA, 2012).

Os conhecimentos ticito e explicito do capital humano podem ser construidos na
MB por meio das préticas de GC, as quais possibilitam a identificacdo, a extracao, a criacdo, o
compartilhamento e a aplicagdo do conhecimento (com a revisao e o aperfeicoamento de
rotinas, programas de adestramentos, checklists e outras boas préticas) nas atividades da GC
(BRASIL, 2019).

Ainda sobre o modelo de GC para o setor publico construido por Batista (2012),
verifica-se que os seguintes viabilizadores da Gestdao do Conhecimento foram estabelecidos:
lideranga; tecnologia; pessoas; € processos. A lideranca (ou alta administragdo) possui um papel
primordial para o sucesso da implementacdo da GC nas entidades publicas, pois, dentre outras
atribuicdes, deve conduzir o esforco para essa implementacgado e alocar recursos financeiros que
viabilizem as préaticas de GC, garantindo que os produtos, servicos e processos sejam
aperfeicoados (BATISTA, 2012).

Em relacdo a tecnologia, as praticas (ferramentas e técnicas) que dao suporte a GC
sdo: ferramentas de colaborag@o (por exemplo: portais, intranets e extranets); repositorio de
conhecimentos; Sistemas de Workflow; Gestao de Contetdo; gestao eletronica de documentos;
Data Warehouse; ¢ Data Mining (BATISTA et al., 2005; BATISTA, 2012). As principais
ferramentas de pesquisa avancada encontradas na Marinha sdo: o Data Mining Bussola, o
Sistema de Geréncia de Documentos Eletronicos da Marinha (SiGDEM) e o Sistema de
Legislacdo da Marinha (LegisMAR), as quais facilitam o manuseio e a Gestdo de Contetido na
MB (BRASIL, 2019).

No tocante as pessoas, as praticas a seguir destinam-se a facilitar o
compartilhamento do conhecimento: féruns presenciais e virtuais, também denominadas Listas
de Discussao; Comunidades de Pritica (ou Comunidades de Conhecimento); Educacdo
Corporativa; Narrativas; Mentoring; Coaching; ¢ Universidade Corporativa (BATISTA et al.,
2005; BATISTA, 2012).
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Na MB, as principais ferramentas e processos utilizados para compartilhar o
conhecimento sdo: Boletim de Ordens e Noticias (BONO), Zimbra (correio eletrdnico), Spark
(programa para mensagens instantaneas), féruns de discussao, sitios eletronicos e os programas
Multiplicagdo do Conhecimento (disseminacdo do conhecimento pelos militares e servidores
civis que participam de cursos ou conclaves) e de Leitura Profissional (leitura de uma
bibliografia por Oficiais de varios Corpos e Quadros, conforme recomendado pela institui¢io)
(BRASIL, 2019).

As praticas relativas aos processos destinam-se a facilitar a geracdo, a retencdo, a
organizacdo e a disseminacdo do conhecimento organizacional, bem como permitem que as
estratégias das entidades sejam implementadas (BATISTA et al., 2005; BATISTA, 2012;
URPIA et al., 2019). Consequentemente, os processos sao otimizados (FRANCO et al., 2016).

De acordo com Batista et al. (2005) e Batista (2012), as praticas de GC relacionadas
aos processos organizacionais sdo: Melhores Praticas (Best Practices); Benchmarking;
Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento; Sistemas de Inteligéncia Organizacional;
Sistemas de Gestdo por Competéncia; Banco de Competéncias Organizacionais; Banco de
Competéncias Individuais; Memoéria  Organizacional/Licdes Aprendidas/Banco de
Conhecimento; e, Gestdo do Capital Intelectual ou Gestdo dos Ativos Intangiveis.

Segundo Schlesinger et al. (2008), as praticas de Gestdo do Conhecimento (GC)
demonstram iniciativas da organizacao que permitem promover o compartilhamento e a criacao
de conhecimentos.

Para avaliar a fase de implantacdo e o alcance das praticas de GC dentro das
organizagdes, o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) elaborou um questionério
com uma lista de 27 préticas que englobam processos, ferramentas, técnicas e aplicagdes
relacionadas aos seguintes viabilizadores de GC: tecnologia, pessoas e processos (BATISTA et
al., 2005; 2007).

Nesse contexto, com base na literatura sobre GC e em casos concretos de
implantacdo da GC nas organizacdes, para facilitar a andlise e discussdo dos resultados dos
estudos sobre a GC, Batista et al. (2005; 2007) segregaram as préticas em trés categorias, as
quais sao:

I - Praticas inerentes a gestao de recursos humanos (promovem a transferéncia, a
disseminagdo e o compartilhamento de informagdes e conhecimento);

II - Praticas relacionadas aos processos organizacionais (atuam como facilitadores

de geracdo, retencdo, organizacdo e disseminacdo do conhecimento organizacional); e
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IIT - préticas relacionadas a tecnologia (serve de apoio a gestdo do conhecimento,
incluindo a gestdo da informacao, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da Informacao (TI)
para captura, difusao e colaboragao).

Dessa forma, embora algumas préticas classificadas em uma categoria possam estar
inter-relacionadas com préticas enquadradas de outra categoria, € possivel identificar no
questiondrio do IPEA: sete praticas de GC relacionadas a primeira categoria (Comunidades de
Pratica; Mentoring, Coaching; féruns presenciais e virtuais; Educacdo Corporativa;
Universidade Corporativa; e, Narrativas); nove praticas de GC atinentes a segunda categoria
(Benchmarking Interno e Externo; Melhores Praticas (Best Practices); mapeamento ou
Auditoria do Conhecimento; sistemas de gestdo por competéncia; Banco de Competéncias
Individuais; Banco de Competéncias Organizacionais; memdoria organizacional; Sistemas de
Inteligéncia Organizacional; e, Gestdao do Capital Intelectual); e, seis praticas de GC
relacionadas a terceira categoria (ferramentas de colaboragdo; Sistemas de Workflow; Gestao
de Conteudo; gestao eletronica de documentos; Data Warehouse; e, Data Mining) (BATISTA
et al., 2005; 2007).

O questiondrio do IPEA também apresenta cinco ferramentas para apoio ou suporte
a Gestao do Conhecimento (GC), as quais sdo: Costumer Relationship Management (CRM);
Balanced Scorecard (BSC); Decision Suport System (DSS); Enterprise Resource Planning
(ERP); e, Key Performance Indicator (KPI) (BATISTA et al., 2005; 2007).

Dessa forma, tendo em vista que o objetivo deste estudo consiste em analisar as
praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) relacionadas aos processos organizacionais na
Setorial Contébil do Comando da Marinha, a segunda categoria serd analisada por meio da
aplicacdo do questiondrio do IPEA aos militares que atuam no Departamento de Contabilidade
da Diretoria de Finangas da Marinha (DFM). Por esse motivo, a subsec¢do a seguir aborda os

aspectos conceituais relacionados a tais praticas.

2.3.1 Praticas de Gestao do Conhecimento (GC) relacionadas aos processos organizacionais
As préticas de GC atinentes aos processos organizacionais atuam como facilitadoras
de geracdo, reten¢do, organizacao e disseminacao do conhecimento organizacional (BATISTA
et al., 2005; 2007). Assim, avaliar aquelas que ocorrem com mais frequéncia e aquelas menos
comuns torna-se relevante para o planejamento de acdes de capacitacdo e de sensibilizacao

sobre a GC nas organizagdes (BATISTA et al., 2007).
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Nesse contexto, a pratica denominada Melhores Préticas (Best Practices) esta
relacionada a identificacao e transmissao dos melhores procedimentos observados na resolugao
de um problema ou na realizacdo de uma tarefa. Geralmente, esses procedimentos sdo
documentados por meio de manuais, diretrizes e/ou banco de dados (BATISTA; 2012).

O Benchmarking, seja interno ou externo, consiste em buscar as melhores
referéncias para comparar processos, produtos e/ou servi¢os da organizagao (BATISTA; 2012).
Ou seja, destina-se a observar as boas préticas ou formas de atuacdo em outras organizagdes
(SCHLESINGER et al.; 2008). Purcidonio (2008) afirma que o Benchmarking permite que
sejam identificadas préticas organizacionais que possibilitem melhor desempenho e resultado
para a empresa/organizacao.

O mapeamento ou Auditoria do Conhecimento pode ser definido como a pratica de
registrar o conhecimento organizacional, isto €, de mapear o conhecimento da organizagao,
descrevendo fluxos e relacionamentos de individuos ou a organizacao como um todo, de forma
que as pessoas saibam onde estao localizados o conhecimento e as informacdes relevantes sobre
os processos, produtos e servigos (BATISTA, 2006; SCHLESINGER et al.; 2008; URPIA et
al., 2019). Conforme Young (2010), essa pratica permite que o ativo de conhecimento seja
identificado e categorizado pelas organizagdes.

Os Sistemas de Inteligéncia Organizacional, também denominados sistemas de
inteligéncia empresarial ou inteligéncia competitiva, destinam-se a transformar informagdes e
dados em inteligéncia, ou seja, esses sistemas se propdem a extrair inteligéncia de informagdes
por meio da captura e conversdo das informagdes em vérios formatos, bem como a extrair o
conhecimento a partir da informacao (BATISTA; 2012). Segundo Urpia et al. (2019), tal pratica
caracteriza-se pela capacidade da organizacdo de reunir informagdes, inovar e criar
conhecimento para promover o aprendizado organizacional.

Ja os sistemas de gestdo por competéncia consistem em uma gestdo com base nas
competéncias necessarias para o exercicio das atividades em um posto de trabalho (ou fungdo).
Assim, essa pratica destina-se a estabelecer as competéncias essenciais a organizacao, além de
avaliar a capacitacdo interna e “definir os conhecimentos e as habilidades que sdo necessdrios
para superar as deficiéncias existentes em relacdo ao nivel desejado para a organizagdo”
(BATISTA, 2012, p. 61).

De acordo com Batista (2012), o Banco de Competéncias Organizacionais € um
repositdrio de informagdes com a localizagdo de conhecimentos na organizagdo, o qual inclui

as pessoas ou as equipes detentoras de um determinado conhecimento e as fontes de consulta.
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Essa pratica de GC pode ser entendida como um depdsito das conexdes existentes entre 0s
profissionais e as suas respectivas habilidades (GATTONI, 2000).

O Banco de Competéncias Individuais, também chamado de Banco de Talentos ou
de P4aginas Amarelas, consiste em um repositdrio de informagdes que abrange as competéncias
humanas, como conhecimentos técnicos, cientificos, artisticos e culturais dos individuos.
Segundo Batista (2012), a forma mais simples dessa pratica consiste em uma lista on line
pessoal, a qual contempla o perfil de experiéncia e as dreas de especialidade de cada usudrio.
Esse perfil pode conter informacdes sobre a drea de formagdo das pessoas e os eventos de
treinamento e aperfeicoamento reconhecidos pela organiza¢do ou mapear o conhecimento dos
trabalhadores de forma mais ampla. Urpia et al. (2019) afirmam que por meio desta prética os
colaboradores podem seguir as trilhas do conhecimento na organizacao e, assim, chegar aos
individuos que possuem real expertise em determinado assunto ou problema a ser solucionado.

A memoria organizacional (licdes aprendidas ou banco de conhecimentos)
proporciona a organizacdo manter e reter o fluxo de informagdes e conhecimentos e esta ligada
diretamente a gestdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional (SCHLESINGER et
al., 2008; PEREIRA; SILVA; PINTO, 2016). Para Batista (2012), essa pratica aponta o registro
do conhecimento organizacional sobre seus processos, produtos, servicos e relacionamento com
os cidaddos-usudrios e consiste em relatos de experiéncias, registrando o que ocorreu, o que se
esperava que ocorresse, uma avaliacdo sobre os motivos que geraram as divergéncias e o que
se aprendeu nesse processo. Schlesinger et al. (2008) ressaltam que a memoria organizacional
nao deve ser entendida como um repositorio de solugdes prontas, mas como uma unido de ideias
para criar solugdes e novas oportunidades por ocasidao de problemas no futuro. Na Marinha do
Brasil (MB), a memoéria organizacional é consolidada por meio da elaboracdo e revisao de
normas, manuais e ordens internas e de relatérios de Grupos de Trabalhos (GT), de cursos
realizados etc. (BRASIL, 2019).

A pratica denominada Gestao do Capital Intelectual ou Gestdo dos Ativos
Intangiveis pode ser definida como o gerenciamento de todos os recursos intangiveis da
organizacao relacionados ao capital humano, os quais sdo de dificil mensuracao e sao formados
pelos conhecimentos de todos aqueles que estdo envolvidos nos seus processos produtivos e
sociais (BATISTA, 2012).

A partir desses conceitos e defini¢des, entende-se que, por meio da aplicagdo do

questiondrio do IPEA sobre as praticas de GC, € possivel analisar a implantagdo e o alcance das



17

praticas relacionadas aos processos organizacionais na Setorial Contabil do Comando da

Marinha.

3 A DIRETORIA DE FINANCAS DA MARINHA (DFM) E A GESTAO CONTABIL NA
MARINHA DO BRASIL (MB)

A DFM € uma Organizacao Militar (OM) classificada como Diretoria Especializada
(DE), cujo prop6sito consiste, conforme ja exposto na introdugdo deste trabalho, em “dirigir as
atividades relacionadas com Economia, Administracdo Financeira, Contabilidade e Custos na
Marinha” (MARINHA DO BRASIL, 2020).

Para cumprir a missao relacionada as atividades de Contabilidade, a DFM exerce
as atribuicdes de Setorial Contdbil do Comando da Marinha no Sistema de Contabilidade
Federal, sendo responsdvel por orientar, coordenar e corrigir as atividades de contabilidade das
demais OM da Marinha (MARINHA DO BRASIL, 2020).

As Setoriais Contdbeis sdo “unidades de gestdo interna dos Ministérios [...],
responsdveis pelo acompanhamento contdbil no Sistema Integrado de Administracio
Financeira do Governo Federal (SIAFI) de determinadas unidades gestoras executoras ou
Orgaos” sob sua supervisao e podem ser classificadas em: Setorial Contébil de Unidade Gestora,
Setorial Contabil de Orgdo e Setorial Contébil de Orgdo Superior (BRASIL, 2009, p. 2).

Conforme sitio eletronico da Secretaria do Tesouro Nacional (STN), o SIAFI
consiste em um sistema utilizado pelo Governo Federal para efetuar registro, acompanhamento
e controle da execugdo orcamentaria, financeira, patrimonial e contébil de todos os seus 0rgaos.
Em relacdo a Gestao Contébil no SIAFI, a Marinha do Brasil (MB) esta estruturada da seguinte
forma (informacdo verbal®):

I. uma Setorial Contabil de Orgdo Superior denominado Comando da Marinha
(Orgdo 52131), cujas funcdes sdo exercidas pelos Contadores e seus auxiliares lotados no
Departamento de Contabilidade da DFM. Cabe ao Orgdo Superior do Comando da Marinha
orientar e supervisionar a contabilidade das Setoriais Contabeis dos Orgdos Subordinados.

II. quatro Setoriais Contédbeis de Orgdos: Fundo Naval (Orgdo 52132), Fundo do

Desenvolvimento do Ensino Profissional Maritimo (Orgdo 52133), Caixa de Construcio de

3 Informagdes transmitidas pela Chefe do Departamento de Contabilidade da DFM, haja vista que essa estrutura
ndo consta em nenhum documento normativo, como Regulamento e Regimento Interno, em virtude de estar
sujeita a alteracoes.
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Casas para o Pessoal da Marinha (Orgdo 31280) e Amazdnia Azul (Orgdo 52233), sendo que
as duas primeiras sdo diretamente vinculadas a Administracdo Direta e as demais pertencem a
Administracio Indireta. Em virtude de suas especificidades, cada um desses Orgdos possui
Contadores préprios e sdo supervisionados pela Setorial Contédbil de Orgio Superior.

III. Setorial Contabil de Unidade Gestora: supervisionam, aproximadamente, 300
Unidades Gestoras Executoras (UGE), localizadas no pais e no exterior. O acompanhamento
contéabil dessas UGE compete aos Contadores e seus auxiliares lotados no Departamento de
Contabilidade da DFM.

Cabe ressaltar que essa estrutura ndo é imutdvel, haja vista que estd sujeita as
alteracdes em decorréncia da criacdo, incorporagdo, fusdo, cisdo e exclusio de Unidades
Gestoras e/ou de Orgdos Subordinados, de acordo com a necessidade do servico.

Assim, de acordo com o Regulamento e o Regimento Interno da DFM, compete ao
Departamento de Contabilidade da DFM exercer as seguintes fungdes: Setorial Contébil de
Orgio Superior, Setorial Contébil de Orgio e Setorial Contdbil de Unidade Gestora, no Sistema
de Contabilidade Federal (MARINHA DO BRASIL, 2018; 2020).

Além disso, conforme disposto no Planejamento Estratégico Operacional (PEO)
2018-2021, a DFM dedica-se, entre outras coisas, a cumprir a sua missao e a valorizacdo do
capital humano (militares e servidores civis). O PEO da DFM segrega a OM em dois tipos de
macroprocessos: finalisticos e de apoio. Os macroprocessos finalisticos expressam a esséncia
da organizacao, caracterizando-a e estando diretamente relacionados aos objetivos estratégicos,
enquanto os macroprocessos de apoio contribuem para o fluxo dos macroprocessos finalisticos
(BRASIL, 2017). Os macroprocessos finalisticos atinentes a Setorial Contdbil do Comando da
Marinha sao: Macroprocesso de Andlise Contdbil e Macroprocesso de Andlise das
Demonstracdes Contabeis (BRASIL, 2017).

No Macroprocesso de Analise Contabil sdo desenvolvidas as agdes (ou préticas)
necessarias para a DFM exercer a fun¢ao de Setorial Contdbil de Unidades Gestoras (UG) da
Marinha. Assim, de acordo com Brasil (2017) para registrar a Conformidade Contabil* dessas
UG no SIAFI sem ocorréncias contdbeis (conhecidas como restri¢des contdbeis) de “Alerta” ou

de “Ressalva”, as principais tarefas da Setorial Contabil sdo:

4 Consiste na certificagdo de que as demonstragdes contdbeis geradas pelo SIAFI estdo em consonincia com a
Lei n° 4.320/1964, com o Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Piblico (MCASP), com o Manual SIAFI e
demais dispositivos legais e normativos vigentes (STN, 2020).
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I. cumprir e orientar as UG a cumprirem as orientagdes, recomendacdes e
determinacdes técnicas contdbeis emitidas pela Secretaria do Tesouro Nacional (STN), a qual
exerce a funcio de Orgdo Central do Sistema de Contabilidade Federal;

II. manter os procedimentos contabeis atualizados de acordo com as instrucdes
expedidas pela STN;

III. proporcionar orientacao técnica aos agentes responsaveis das UG no que diz
respeito a Contabilidade da Marinha;

IV. promover a verificagdo e a andlise dos registros contabeis realizados pelas UG
da MB no SIAFI; e

V. efetuar o fechamento contdbil das UG no SIAFI.

Em relagdo ao Macroprocesso de Andlise de Demonstragdes Contdbeis, sao
desenvolvidas as acdes (ou praticas) necessdrias para exercer a funcdo de Setorial Contébil de
Orgdo Superior da MB. Dessa forma, segundo Brasil (2017), para registrar a Conformidade
Contabil dos Orgdos Subordinados no SIAFI sem ocorréncias contdbeis (restricdes contébeis)
de “Alerta” ou de “Ressalva”, as principais tarefas da Setorial Contabil sdo:

I. cumprir e orientar os Orgdos Subordinados a cumprirem as orientagdes,
recomendacdes e determinacdes técnicas contdbeis expedidas pela Secretaria do Tesouro
Nacional (STN), a qual exerce a funcio de Orgdo Central do Sistema de Contabilidade Federal;

II. implementar os novos procedimentos contdbeis de acordo com as instrugdes
emanadas pela STN;

III. proporcionar orientacio técnica aos Contadores dos Orgdos Subordinados no
que diz respeito a Contabilidade da MB;

IV. realizar analise estrutural e financeira dos Demonstrativos Contabeis da MB; e

V. elaborar as Notas Explicativas (NE) afetas ao Comando da Marinha, as quais
fardo parte da Prestacdo de Contas da Presidéncia da Republica (PCPR).

O mapeamento dos macroprocessos da DFM, principalmente aqueles relacionados
ao Departamento de Contabilidade, permite que seus principais produtos/servigos gerados
sejam conhecidos, bem como uma ampla visdo do Departamento, os quais contribuem para o
cumprimento da missdo e do alcance da visdo de futuro (BRASIL, 2017).

Nesse contexto, em consonancia com o modelo de Gestao do Conhecimento para o
setor publico estabelecido por Batista (2012), verifica-se que o PEO da DFM institui os
objetivos estratégicos, os quais estdo diretamente relacionados aos macroprocessos € apontam

os rumos a serem seguidos até 2021, de forma que a missao seja cumprida e a visdo de futuro
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seja alcancada, bem como que o desempenho da OM seja constantemente aperfeicoado. Para
tanto, os objetivos sao desmembrados em metas e estas em indicadores de desempenho.

Por fim, no que tange a capacitacdo e qualificacao técnica na drea contdbil, também
cabe a DFM exercer a fun¢do de Organizacdo Militar Orientadora Técnica (OMOT), a qual
pode ser definida como OM responsavel pela normatizagido, padronizacdo e atualizacdo de
procedimentos dentro da 4rea de conhecimento sob sua responsabilidade, bem como a
orientagdo técnica requerida pelo pessoal. Cabe destacar que o principal documento elaborado
pela OMOT ¢€ o Plano de Capacitacdo de Pessoal (PLACAPE), no qual constam os cursos e
estdgios extra-MB que podem ser realizados pelo pessoal da MB, dentre os quais destacam-se
Mestrados e Doutorados na area de Ciéncias Contabeis (BRASIL, 2012; BRASIL, 2019).

Nesse contexto, verifica-se que, no ambito do Comando da Marinha, a DFM realiza
a Gestdo Contdbil de toda a institui¢do, tornando-se o elo entre o Orgdo Central do Sistema de
Contabilidade Federal e as Unidades Gestoras (UG) da Marinha do Brasil (MB), exercendo
suas atribui¢des com a finalidade de prestar o melhor servico aos cidadaos e a sociedade em
geral por meio do registro dos atos e fatos atinentes a execucdo or¢amentdria, financeira e
patrimonial com transparéncia e integridade, ou seja, da evidenciagdo dos gastos efetuados pela
MB. Os principais objetivos, metas e indicadores de desempenho atinentes a Setorial Contébil

do Comando da Marinha serdo analisados na préxima se¢ao por meio de pesquisa documental.

4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS OBTIDOS

Esta secdo apresenta a andlise dos dados obtidos, por meio da andlise documental e
dos questiondrios aplicados aos militares do Departamento de Contabilidade da DFM, e a
discussdo dos resultados encontrados.

Tendo em vista a importancia dos aspectos estratégicos para a realizacdo da Gestdao
do Conhecimento (GC) nas organizacdes, esta pesquisa analisou os seguintes documentos
estratégicos da DFM: Planejamento Estratégico Operacional (PEO) e Plano de Melhoria de
Gestio (PMGes). O PEO consiste em uma das ferramentas utilizadas pelo Programa Netuno’ e
destina-se a orientar as principais decisoes e acdes da OM e determinar e revelar o seu proposito,
estabelecendo objetivos e metas de longo prazo, enquanto o PMGes visa estabelecer acdes e

projetos que possibilitem a melhoria da gestdo, com base nas oportunidades de melhoria

3 Programa implantado pela Marinha do Brasil para modernizar seu sistema de gestdo.
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identificadas por ocasido de uma autoavaliagdo realizada em 2017, a qual foi validada pela
Secretaria-Geral da Marinha (SGM), ainda em 2017 (BRASIL, 2017; BRASIL, 2018).

Em seguida, procede-se a andlise das respostas dos Contadores e Analistas
Contébeis que atuam na Setorial Contdbil do Comando da Marinha aos questiondrios aplicados,
indicando o estdgio de implantagdo e o grau de alcance das praticas de GC, bem como as

praticas com resultados mais relevantes e aquelas que necessitam ser aperfeicoadas.

4.1 Anélise de documentos estratégicos da Diretoria de Financas da Marinha (DFM)

Ao analisar o Planejamento Estratégico Operacional (PEO) da Diretoria de
Financas da Marinha (DFM), € possivel verificar que, embora exista um objetivo estratégico
denominado “Pessoal e Gestdo do Conhecimento”, as praticas de Gestdo de Conhecimento
mencionadas na literatura ndo constam nesse documento.

No tocante ao Departamento de Contabilidade da DFM, esse objetivo estratégico
destina-se tao somente a “Alcancar a exceléncia na gestao de pessoal e do conhecimento”, por
meio das seguintes metas: “Cumprir 100% dos adestramentos internos planejados no
Departamento de Contabilidade da DFM durante a vigéncia do PEO”; e, “Capacitar,
anualmente, 50% do pessoal em cursos especificos da sua drea de atuacdo (Semana de
Administracdo Orcamentdria, Financeira e de Contratacdes Publicas; Tesouro Gerencial e
Andlise de Demonstragdes Contédbeis)” (BRASIL, 2017). Assim, entende-se que essas metas
ndo possuem relacdo direta com as praticas de GC existentes na literatura, pois envolvem
apenas capacitacio e treinamento de pessoal.

O PEO também apresenta o objetivo estratégico ‘“Aperfeicoar a qualidade da
Administracdo Financeira e da Contabilidade Publica executadas na Marinha”, o qual esta
diretamente relacionado aos processos € macroprocessos relacionados a Setorial Contabil do
Comando da Marinha, sendo mensurado por meio das seguintes metas: “Responder 100% das
consultas técnicas, em até quarenta dias, que dependam de consulta a érgdos extra-MB”;
“Responder 100% das consultas técnicas, em até vinte dias, que ndo dependam de informagdes
dos orgaos extra-MB”; “Adestrar 100% das UG — Sede, a cada dois anos, melhorando a
qualificacdo técnica-profissional do pessoal das UG em Contabilidade”; “Adestrar 100% das
UG - Fora de Sede, a cada trés anos, melhorando a qualificag¢do técnica-profissional do pessoal
das UG em Contabilidade™; e, “Registrar 100% das Conformidades Contédbeis sem ocorréncia
de “Alerta”, mensalmente, referente 2 Conformidade de Registro de Gestao das UG no SIAFI”

(BRASIL, 2017).
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Além disso, verifica-se que, ao avaliar as caracteristicas internas da OM sob a visao
estratégica (andlise do ambiente interno), o PEO sinaliza que hé oito fraquezas, dentre as quais
duas tem relac@o direta com a Gestdo do Conhecimento (“Inexperiéncia na disseminacdo do
conhecimento na modalidade ndo-presencial” e “Deficiéncia em processos que geram,
armazenam, gerenciam, e disseminam o conhecimento”) e trés estio relacionadas ao processos
e macroprocessos referentes a Setorial Contébil (“Dificuldade em manter o acompanhamento
de todos os registros contdbeis das UG no SIAFI devido a grande quantidade de OM da MB,
bem como a escassez de pessoal com experiéncia”; “Dificuldade de captar pessoal qualificado
para as Setoriais de Contabilidade e de Custos devido as especificidades das tarefas executadas
nestas Setoriais”; e, “Dificuldade de captar pessoal qualificado para a Setorial de Contabilidade
devido as especificidades das tarefas executadas”) (BRASIL, 2017).

Analisando o Programa de Melhoria de Gestao (PMGes) da DFM, verifica-se que
esse documento aponta oportunidades de melhoria, as quais, para serem executadas, contam
com projetos a serem acompanhados mensalmente pelo Conselho de Gestdo® da DFM. Esses
projetos t€ém como objetivo geral o aprimoramento das praticas de gestdo da OM, dentre os
quais destaca-se acompanhar a execu¢do do PEO e acompanhar o plano de gerenciamento de
riscos (BRASIL, 2018). Assim, observa-se que, assim como o PEO, o PMGes da DFM nio
aborda aspectos relacionados a Gestao do Conhecimento e suas praticas.

Nesse contexto, nota-se que o PEO e o PMGes ndo dispdoem de informagdes sobre
as praticas de Gestdo do Conhecimento utilizadas para melhorar o desempenho dos processos
organizacionais da Setorial Contdbil do Comando da Marinha. Todavia, apontam objetivos
estratégicos, metas e indicadores que, em consonancia com a missdo e a visao de futuro,
facilitam a implantacdo da GC na OM e a identificacdo das oportunidades de melhorias na
gestdo administrativa da OM. Em relacdo ao PEO, essa constatacdo pode ser corroborada pelo
estudo de Parreira (2018, p. 19), o qual afirma que o PEO da DFM “nao aponta objetivos
estratégicos efetivos que possam aplicar a GC como uma ferramenta e solucdo para as fraquezas

identificadas [...]".

4.2 Anadlise dos questiondrios sobre as praticas de GC relacionadas aos processos

organizacionais na Setorial Contdbil do Comando da Marinha

6 Responsdvel pelo assessoramento ao Comando ou Dire¢do da OM na administracdo e desenvolvimento
organizacional, promovendo, entre outras coisas, a implementacdo de Melhores Praticas de gestdo e a avaliagdo
dos seus processos administrativos em uma estratégia de aprimoramentos continuos (BRASIL, 2019).
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Tendo em vista a relevancia das préticas de Gestao do Conhecimento para entidades
do setor publico, o questiondrio desenvolvido pelo IPEA (ANEXO) sobre tais praticas foi
aplicado a todos os militares lotados na Setorial Contabil do Comando da Marinha. Portanto,
esta secdo destina-se a analisar e discutir os resultados obtidos por meio das respostas dos 17
militares (Oficiais e Pracas) que atuam no Departamento de Contabilidade da DFM.

Além disso, considerando que o objetivo deste trabalho consiste em analisar as
praticas de GC relacionadas aos processos organizacionais na Setorial Contabil do Comando
da Marinha, cumpre ressaltar que as andlises referem-se a segunda categoria de praticas de GC,
conforme classificacdo estabelecida por Batista et al. (2005; 2007), sendo uma subse¢do
dedicada a andlise dos dados referentes ao estagio de implantacao das praticas e outra subsecao

voltada para o alcance dessas praticas dentro do Departamento de Contabilidade da DFM.

4.2.1 Estagio de implantacdo das préticas de Gestao do Conhecimento (GC)

Com a finalidade de avaliar o estdgio de implantacdo das préaticas, o questiondrio
aplicado utiliza a seguinte escala: 0 (zero) - ndo existem planos para implementagao da pratica;
1 (um) - existem ac¢des planejadas para a implementag@o da pratica no futuro; 2 (dois) - a pratica
estd em processo de implementacdo; 3 (trés) - a pratica ja esta implantada; e, 4 (quatro) - a
pratica ja estd implantada e apresenta resultados importantes e relevantes (BATISTA, 2006;
2007).

Ao analisar os dados obtidos nos questiondrios, verifica-se que 32,7% dos
respondentes afirmam que as préiticas de GC relacionadas aos processos organizacionais ja
estdo implantadas na Setorial Contdbil do Comando da Marinha (estagio 3) e 24,8% asseguram
que as praticas estdo implantadas e proporcionam efeitos expressivos para o Departamento
(estagio 4), o que representa 57,5% das respostas analisadas, conforme ilustrado no Gréfico 1
do APENDICE A.

Diante desses resultados, esta pesquisa revela que as praticas de GC relacionadas
aos processos organizacionais podem ser consideradas como implantadas na Setorial Contabil
do Comando da Marinha. Conforme Batista (2012), a concretizagcdo da GC permite que as
entidades publicas implementem praticas inovadoras de gestdao, melhorem a qualidade de seus
processos e enfrentem novos desafios em beneficio do cidaddo e da sociedade como um todo.

Para aprofundar o estudo, os resultados atinentes a cada uma dessas praticas
também foram analisados, de acordo com as informacdes apresentadas na Tabela 1 do Apéndice

B, os quais sdo:
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I. Benchmarking Interno e Externo: de acordo com 41,2% dos respondentes, essa
pratica ja estd implantada (estdgio 3) na Setorial Contabil do Comando da Marinha. Do mesmo
modo, 35,3% apontam que, além de ja estar implantada, tal prdtica apresenta resultados
importantes e relevantes (estdgio 4), o que representa 76,5% das respostas;

II. Melhores Préticas (Best Practices): 35,3% dos militares que atuam na Setorial
Contébil relatam que essa prdtica estd em processo de implementacdo. Entretanto, 29,4%
indicam que j4 estd implantada e outros 29,4% apontam que a pratica estd implantada e produz
resultados significativos, o que representa mais da metade dos respondentes (58,8%);

III. Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento: 41,2% dos respondentes afirmam
que a pratica estd implantada na Setorial Contabil da Marinha,;

I'V. Sistema de gestao por competéncia: para 35,3% dos respondentes essa pratica
estd implantada na Setorial Contébil da Marinha;

V. Banco de Competéncias Individuais, Banco de Talentos ou P4ginas Amarelas:
52,9% dos respondentes asseguram que essa pratica ja estd implantada na Setorial Contébil;

VI. Banco de Competéncias Organizacionais: 41,2% dos respondentes revelam que
a pratica ja estd implantada e outros 41,2% indicam que j4 estd implantada e apresenta
resultados relevantes para a Setorial Contébil, o que representa 82,4% do total de respostas;

VII. Memoria organizacional, licdes aprendidas ou banco de conhecimentos: para
35,3% dos respondentes essa prética ja estd implantada na Setorial Contabil da Marinha,;

VIII. Sistemas de Inteligéncia Organizacional, empresarial ou inteligéncia
competitiva: 41,2% dos respondentes apontam que a pratica ja estd implantada na Setorial
Contabil; e

IX. Gestdao do Capital Intelectual ou Gestdao dos Ativos Intangiveis: 47,1% dos
respondentes afirmam que ndo existem planos para a implementa¢do dessa prética na Setorial
Contébil (estdgio 0).

Dessa forma, constata-se que as praticas Banco de Competéncias Organizacionais,
Benchmarking Interno e Externo, Melhores Praticas (Best Practices) e Banco de Competéncias
Individuais (Banco de Talentos ou Paginas Amarelas) apresentam resultados relevantes, pois
possuem uma representatividade superior a 50% dos respondentes. Isso significa que tais
praticas sdo utilizadas pela Setorial Contdbil do Comando da Marinha.

O Banco de Competéncias Organizacionais inclui fontes de consulta e possibilita
que os especialistas nos processos de um setor sejam identificados, de forma que as informacgdes

e o conhecimento transmitidos por eles sejam aplicados em processos finalisticos e de apoio.
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Ou seja, essa pratica de GC permite que o conhecimento seja aplicado (BATISTA, 2006). Na
Setorial Contdbil do Comando da Marinha, é possivel constatar, por meio de andlise
documental, que as fontes de consulta largamente utilizadas sao: o Manual de Procedimentos
Contédbeis (MAPCONT); o Sistema Integrado de Administracao Financeira do Governo Federal
(SIAFI); o Manual SIAFI; e, o Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Piblico (MCASP).
No que tange as pessoas detentoras de conhecimento especializado, constata-se que militares
com ampla experiéncia nas atividades do Departamento de Contabilidade (uma Praga com 16
anos e duas Oficiais com 15 anos e 10 anos, respectivamente) sdo consultados com grande
frequéncia para a execuc¢do de tarefas e processos.

O Benchmarking Interno e Externo € uma pratica que viabiliza a realiza¢do da
pratica mencionada no parigrafo anterior (Banco de Competéncias Organizacionais) por meio
da coleta e da organizagdo do conhecimento (BATISTA, 2006). As melhores referéncias para a
comparac¢do de processos e procedimentos na Setorial Contdbil do Comando da Marinha sao
procuradas, primariamente, junto as Setoriais Contdbeis da For¢ca Aérea Brasileira (FAB) e do
Exército Brasileiro (EB) e, secundariamente, em outros 6rgaos ou institui¢des recomendadas
pela Secretaria do Tesouro Nacional (STN), conforme o caso.

As Melhores Préticas proporcionam acesso a informacio e ao conhecimento sobre
a melhor forma de se efetuar procedimentos para a execugdo de tarefas ou solugdo de
problemas, os quais podem ser documentados em manuais e/ou banco de dados (BATISTA,
2006). O principal instrumento utilizado pela Setorial Contabil do Comando da Marinha para o
registro dessas praticas ¢ o Manual de Procedimentos Contébeis (MAPCONT), criado em 2017
pela DFEM. Além desse Manual, os principais procedimentos para solu¢do de problemas
também sao transmitidos por meio de adestramentos internos e reunides tempestivas realizada
com a presenca de toda a equipe.

O Banco de Competéncias Individuais, assim como o Banco de Competéncias
Organizacionais, permite que os talentos (especialistas) sejam identificados por meio de
informacdes inerentes a capacitacdo técnica dos individuos da equipe a fim de que o
conhecimento seja aplicado em processos finalisticos e de apoio (BATISTA, 2006). Assim,
percebe-se que a Setorial Contdbil mantém uma planilha no programa Excel com informacdes
sobre a especialidade (4rea de formagdo) e as participagdes em cursos, congressos, encontros e
eventos de capacitacdo e aperfeicoamento nas dreas de conhecimento afetas ao setor

(orcamento, finangas, patrimonial e contabil).
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Por fim, nota-se que a Gestao do Capital Intelectual foi a tinica pratica apontada por
uma parte significativa dos respondentes (47,1%) como inexistente e sem planos para sua
implementagdo. Essa pratica pode incluir o mapeamento de ativos organizacionais intangiveis,
a gestao do capital humano e/ou do cliente (BATISTA, 2006; 2012). Nesse sentido, em relagao
a gestao do capital humano, cumpre destacar que, apesar dos esfor¢os junto ao setor de pessoal
da OM e da MB por meio de subsidios relacionados aos aspectos quantitativos e qualitativos
do pessoal necessdrio para exercer as fun¢des de Contadores e de Analistas Contdbeis, a DFM
ndo tem geréncia sobre o embarque e a movimentacdo de pessoal no Departamento de
Contabilidade, isto €, no grau de rotatividade e de experiéncia dos individuos, pois isso cabe a
Diretoria do Pessoal Militar da Marinha (DPMM). Logo, infere-se que tal fato torna-se um

obstaculo para a Gestdo do Capital Intelectual na Setorial Contdbil do Comando da Marinha.

4.2.2 Alcance das préticas de Gestdo do Conhecimento (GC)

Para avaliar o alcance das praticas de GC no Departamento de Contabilidade da
DFM, conforme Batista (2006; 2007), o questiondrio aplicado utiliza os seguintes graus: 1 (um)
- poucas iniciativas isoladas dentro do Departamento; 2 (dois) - algumas Divisdes’ usam a
pratica; 3 (trés) - muitas Divisdes usam a pratica; e, 4 (quatro) - pratica amplamente disseminada
no Departamento.

Para compreender a abrangéncia de cada um desses graus, o questiondrio considera
a seguinte escala: poucas = menos de 25% das divisdes t€m iniciativas; alguns = mais de 25%
e menos de 50% das divisdes usam a pratica; muitos = mais de 50% e menos de 75% das
divisdes usam a pratica; e, amplamente = mais de 75% das divisdes usam a pratica.

Ao analisar as respostas, percebe-se que 33,3% dos respondentes afirmam que as
praticas de GC relacionadas aos processos organizacionais sio amplamente disseminadas
dentro do Departamento de Contabilidade da DFM (grau 4) e 19,6% asseguram que tais praticas
sao utilizadas por muitas Divisdes dentro do Departamento (grau 3), o que representa 52,9% do
total de respostas, conforme visualizado no Grafico 2 do APENDICE A.

Diante desses resultados, esta pesquisa mostra que as praticas de GC relacionadas
aos processos organizacionais alcancam grande parte do Departamento de Contabilidade da
DFM. Isso significa que as iniciativas ndo sao isoladas dentro do Departamento, mas que ja

fazem parte da sua cultura organizacional.

7 Divisdes consistem em setores dentro da estrutura organizacional do Departamento.
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Para detalhar um pouco mais os resultados, foram analisados os dados de cada
pratica de GC, de acordo com a Tabela 2 do Apéndice B, os quais sao:

I. Benchmarking Interno e Externo: segundo 41,2% dos respondentes, muitas
Divisdes utilizam essa pratica (grau 3) e 35,3% indicam que essa pritica é amplamente
disseminada no Departamento (grau 4);

II. Melhores Préticas (Best Practices): para 41,2% dos militares, essa pratica é
amplamente disseminada no Departamento;

III. Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento: em relacao a essa pratica, 41,2%
dos respondentes alegam que ha poucas iniciativas isoladas dentro do Departamento (grau 1);

I'V. Sistema de gestao por competéncia: 35,3% dos respondentes afirmam que ha
poucas iniciativas isoladas dessa pratica dentro do Departamento;

V. Banco de Competéncias Individuais, Banco de Talentos ou P4ginas Amarelas:
para 41,2% essa pratica € amplamente disseminada no Departamento;

VI. Banco de Competéncias Organizacionais: 70,6% dos respondentes asseguram
que a pratica ¢ amplamente disseminada no Departamento;

VII. Memdria Organizacional, Licdes Aprendidas ou Banco de Conhecimentos:
41,2% relatam que ha poucas iniciativas isoladas dessa pratica dentro do Departamento;

VIII. Sistemas de Inteligéncia Organizacional, empresarial ou inteligéncia
competitiva: para 35,3% dos respondentes a pratica € amplamente disseminada dentro do
Departamento;

IX. Gestao do Capital Intelectual ou Gestdo dos Ativos Intangiveis: 82,4% dos
respondentes afirmam que ha poucas iniciativas isoladas dessa pratica dentro do Departamento.

Dessa forma, € possivel avaliar que as préaticas Benchmarking Interno e Externo e
Banco de Competéncias Organizacionais evidenciam resultados positivos e relevantes, pois
possuem uma representatividade superior a 50% dos respondentes nos graus de alcance 3 e 4.
Isso significa que tais préticas atingem grande parte do Departamento de Contabilidade da
DFM. No caso do Benchmarking, considerando os graus 3 e 4, nota-se que 76,5% das respostas
apontam que grande parte das Divisdes do Departamento de Contabilidade utiliza essa pratica.
Na prética Banco de Competéncias Organizacionais, percebe-se que 70,6% dos respondentes
indicam que essa pratica € amplamente disseminada no Departamento.

Além disso, € possivel observar que a Gestao do Capital Intelectual ou Gestao dos

Ativos Intangiveis também apresenta um resultado expressivo neste estudo, mas de forma
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negativa, pois os respondentes apontam que essa pratica possui poucas iniciativas isoladas
dentro do Departamento (grau 1).

Nesse contexto, destaca-se que os resultados da implantagdo e do alcance das
priticas de GC na Setorial Contdbil do Comando da Marinha relacionadas aos processos
organizacionais estdo alinhados entre si, pois, em geral, as praticas apontadas como em estigio
avangado (estdgios 3 e 4) sdo as mesmas indicadas com alto grau de abrangéncia no

Departamento de Contabilidade da DFM (graus 3 e 4).

4.2.3 As praticas de GC a serem aperfeicoadas

Diante dos dados apresentados nas subsecdes anteriores, verifica-se a necessidade
de aperfeicoar as praticas de GC Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento, Sistema de
Gestdo por Competéncias, Memodria organizacional (licdes aprendidas ou banco de
conhecimentos) e Sistemas de Inteligéncia Organizacional/Empresarial/Inteligéncia
Competitiva, pois, apesar de ja estarem implantadas na Setorial Contdbil do Comando da
Marinha, carecem de a¢des mais efetivas para atingirem melhores resultados.

Por fim, percebe-se que as seguintes praticas de GC devem ser ampliadas no ambito
do Departamento de Contabilidade da DFM, pois, na visdo dos respondentes, hd apenas poucas
iniciativas isoladas: Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento, Sistema de gestdo por

competéncia e Memoria organizacional (li¢des aprendidas ou banco de conhecimentos).

5 CONCLUSAO

A Gestao do Conhecimento (GC) no Setor Publico representa uma oportunidade
para o aperfeicoamento dos servigos prestados ao cidaddao-usudrio e a sociedade em geral. Com
esta pesquisa, percebe-se que a implantacdo da GC nas organizagdes decorre da utilizagcdo de
métodos, processos (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar) e praticas relacionadas
ao0s processos organizacionais, a gestao de recursos humanos e a tecnologia, bem como envolve
outras ferramentas de apoio a GC. Os resultados pretendidos com essa implementacdo sdo
norteados pela missdo, pela visdo de futuro, por objetivos estratégicos, pelas estratégicas e pelas
metas da organizagao.

Na Marinha do Brasil (MB), € possivel observar, por meio da implantacdo e
desenvolvimento do Programa Netuno (o qual se coaduna com as técnicas da Gestdo do

Conhecimento), que a alta administracdo naval demonstra preocupagcdo em exercer com
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exceléncia as atividades que lhe sdo atribuidas. Assim, nota-se que a Diretoria de Finangas da
Marinha (DFM), estd inserida nesse contexto, pois, na qualidade de Setorial Contdbil do
Comando da Marinha no Sistema de Contabilidade Federal, tem como visdao de futuro ser
reconhecida, até 2021, na Administracdo Pablica como referéncia na Gestao Contébil.

Dessa forma, ao analisar documentos estratégicos da DFM, como o Planejamento
Estratégico Operacional (PEO) e o PMGes (Plano de Melhoria de Gestao), verificou-se que,
embora seja notdria a preocupagdo e o incentivo a capacitagdo técnica do pessoal, esses
instrumentos de planejamento e aperfeicoamento dos processos e macroprocessos da OM ndo
mencionam as praticas de GC estabelecidas pela literatura e como elas podem ajudar na solugao
de problemas, na gestdo e no aperfeicoamento continuo da Setorial Contabil do Comando da
Marinha.

Além disso, por meio dos dados coletados nos questiondrios aplicados aos militares
do Departamento de Contabilidade da DFM (o qual exerce a funcdo de Setorial Contabil do
Comando da Marinha), foram analisados o estdgio de implantacdo e o grau de alcance das
praticas de GC relacionadas aos processos organizacionais, o que permitiu avaliar aquelas que
apresentam resultados mais relevantes para o Departamento, bem como as que necessitam de
mais atengao.

Em termos especificos, no tocante ao estigio de implantacdo, verificou-se que
57,5% das praticas de GC relacionadas aos processos organizacionais encontram-se
implantadas na Setorial Contédbil, sendo que as praticas Banco de Competéncias
Organizacionais, Benchmarking Interno e Externo, Melhores Praticas (Best Practices) e Banco
de Competéncias Individuais (Banco de Talentos ou pédgina amarelas) apresentaram oS
resultados mais expressivos e relevantes.

Nesse sentido, observou-se o seguinte: o0 Banco de Competéncias Organizacionais
¢ praticado por meio de consultas frequentes ao Manual de Procedimentos Contdbeis
(MAPCONT), ao Sistema Integrado de Administra¢do Financeira do Governo Federal (SIAFI),
ao Manual STAFI e ao Manual de Contabilidade Aplicada ao Setor Publico (MCASP), bem
como pela transmissdo de informagdes por especialistas nos processos aqueles que necessitam
adquirir novos conhecimentos no setor; o Benchmarking desenvolve-se por meio da busca, pela
Setorial Contdbil da MB, das melhores referéncias (para comparar processos e procedimentos)
junto a outros 6rgaos federais, sobretudo nas Setoriais Contdbeis da Forca Aérea Brasileira
(FAB) e do Exército Brasileiro (EB); as Melhores Préticas (Best Practices) sdo registradas,

principalmente, no Manual de Procedimentos Contdbeis (MAPCONT), elaborado pelo
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Departamento de Contabilidade da DFM e disponibilizado, na pagina eletronica da OM na
Intranet, a todas as Unidades Gestoras (UG) da MB; e, o Banco de Competéncias Individuais
¢ gerenciado por meio de uma planilha no programa Excel.

Ademais, em relacdo ao grau de alcance, verificou-se que 52,9% das préticas de
GC relacionadas aos processos organizacionais atingem grande parte do Departamento de
Contabilidade da DFM. Assim, avaliou-se que as praticas de GC com maior abrangéncia no
Departamento sdo: Benchmarking Interno e Externo e Banco de Competéncias
Organizacionais, sendo observado que esta tltima ¢ amplamente disseminada no setor.

Verificou-se, ainda, que a pratica denominada Gestao do Capital Intelectual, a qual
contempla a gestdo do capital humano, nao foi implementada na Setorial Contébil, bem como
nao hd um planejamento para a sua efetiva implantagdo. Consequentemente, hd poucas
iniciativas isoladas dentro do Departamento. Isso se justifica pelo fato de a DFM nao ser a OM
responsavel pela gestdo de pessoal na MB. Mesmo assim, sugere-se que a OM procure
implantar essa pratica de GC na Setorial Contabil do Comando da Marinha, atraindo e retendo
talentos, intensificando a oferta de cursos, por meio do Plano de Capacitacdo de Pessoal
(PLACAPE), por exemplo.

Em termos gerais, avaliou-se que as préticas de Gestdao do Conhecimento (GC)
relacionadas aos processos organizacionais mais relevantes para a Setorial Contabil do
Comando da Marinha sdo o Benchmarking Interno e Externo ¢ o Banco de Competéncias
Organizacionais, pois possuem elevado nivel de implantacdo e sdo amplamente disseminadas
no Departamento de Contabilidade da DFM. Tais praticas cooperam para o aperfeicoamento da
Gestdo Contabil na Marinha do Brasil (MB).

Diante das constata¢des apresentadas, avalia-se que as préticas de GC relacionadas
aos processos organizacionais encontram-se implantadas na Setorial Contabil do Comando da
Marinha, sendo que as préticas Benchmarking Interno e Externo e Banco de Competéncias
Organizacionais apresentam os resultados mais relevantes e a Gestdo do Capital Intelectual
necessita ser aperfeicoada, o que contribui para que a visdo de futuro seja alcancada.

As praticas de GC relacionadas a gestdo de recursos humanos e a tecnologia ndo
foram analisadas nesta pesquisa. Para estudos futuros, sugere-se que tais préticas sejam
analisadas, de forma que os beneficios da Gestdo do Conhecimento na Setorial Contabil do

Comando da Marinha sejam amplamente aplicados.
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ANEXO - Questionario sobre as Praticas de Gestao do Conhecimento (GC)

O questiondrio abaixo relaciona 27 praticas de GC e tem como objetivo identificar o grau de
alcance e o estigio de implantagcdo de cada uma dessas praticas no Departamento de
Contabilidade da Diretoria de Financas da Marinha (DFM), o qual exerce as atribuicdes de
Setorial Contabil do Comando da Marinha no Sistema de Contabilidade Federal.

N3ao ha respostas certas ou erradas, o importante € registrar a sua percep¢ao sobre as acdes ou
praticas observadas, as quais estdo acompanhadas pelas respectivas defini¢des, conforme
disposto na literatura sobre o tema. Assim, ressalta-se que, nas citadas defini¢Ges, os termos
“organizacdo” e/ou “empresa” devem ser entendidos, nesta pesquisa, como ‘“‘departamento”.
Para cada uma das praticas de GC listadas, indique por meio da escala de 0 a 4, o estagio de
implantacdo e de 1 a 4 para o alcance dentro do Departamento de Contabilidade da DFM.

Por gentileza, ao terminar de preencher, encaminhe o arquivo com as respectivas respostas para
o e-mail que lhe enviou esse questiondrio, de forma que nenhuma resposta fique em branco.
Desde j4 agradeco por sua valiosa contribuicdo e disponibilidade!

a) O seu estagio de implantacao:

Nao existem planos para implementagao da pratica

Existem ac¢des planejadas para a implementagdo da pratica no futuro

A pratica estd em processo de implementacao

A prética j4 estd implantada

A prética ja estd implantada e apresenta resultados importantes e relevantes para o
Departamento

N WO~ O

b) O alcance dentro do Departamento de Contabilidade da DFM:

1 Poucas iniciativas isoladas dentro do Departamento
2 Algumas Divisdes usam a pratica

3 Muitas Divisdes usam a pratica

4 Amplamente disseminada no Departamento

Escala:

Poucas = Menos de 25% das Divisdes tém iniciativas.

Alguns = Mais de 25% e menos de 50% das Divisdes usam a pratica.
Muitos = Mais de 50% e menos de 75% das Divisdes usam a pratica.
Amplamente = Mais de 75% das Divisdes usam a pratica.

Quadro 1 — Praticas de Gestdo do Conhecimento (continua)

Acdo ou Pratica Definicao a) b)
Estagio | Alcance
Comunidades de Grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno [] [1
Pratica/Comunidades | de um interesse comum. Comunidades sdo auto-organizadas de
de Conhecimento modo a permitir a colaborag@o de pessoas internas ou externas a

organizagdo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a
transferéncia de Melhores Préticas e o acesso a especialistas, bem
como a reutilizacdo de modelos, do conhecimento e das li¢des
aprendidas.

Mentoring Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert [] []
participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou
grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execucio
das atividades do individuo ou grupo.
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Acdo ou Pratica

Definicao

a)
Estagio

b)
Alcance

Coaching

Similar ao Mentoring, mas o coach ndo participa da execucio das
atividades. Faz parte do processo planejamento de orientacdo,
apoio, didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes
estratégicas.

[]

[]

Benchmarking interno
€ externo

Busca sistemdtica das melhores referéncias para comparacao aos
processos, produtos e servigos da organizagao.

Melhores Praticas
(Best Practices)

Identificacdo e difusdo das Melhores Priticas, que podem ser
definidas como um procedimento validado para a realizagcdo de
uma tarefa ou solu¢do de um problema. Inclui o contexto em que
pode ser aplicado. Sdo documentadas por meio de banco de dados,
manuais ou diretrizes.

Féruns (presenciais e
virtuais)/Listas de
Discussio

Espacos para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes,
ideias e experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de
competéncias e para o aperfeicoamento de processos e atividades
da organizacio.

Mapeamento ou
Auditoria do
Conhecimento

Registro do conhecimento organizacional sobe processos,
produtos, servigos e relacionamento com os clientes. Inclui a
elaboracdo de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo
fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou a organizacao
como um todo.

Ferramentas de
colaborag¢do como
portais, intranets e
extranets

Portal ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem
conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos.
Um portal é um espaco web de integracdo dos sistemas
corporativos, com segurancga e privacidade dos dados. O portal
pode constituir-se em um verdadeiro ambiente de trabalho e
repositério de conhecimento para a organizacdo e seus
colaboradores, propiciando acesso a todas as informagdes e
aplicacdes relevantes, e como plataforma para Comunidades de
Prética, redes de conhecimento e Melhores Praticas. Nos estdgios
mais avancados permite customiza¢do e personalizacdo da
interface para cada um dos funciondrios.

Sistema de Gestdo por
Competéncias

Estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o
exercicio das atividades de determinado posto de trabalho e
remuneracdo pelo conjunto de competéncias efetivamente
exercidas. As prdticas nesta drea visam a determinar as
competéncias essenciais a organizagdo, avaliar a capacitacdo
interna com relagdo aos dominios correspondentes a essas
competéncias e definir os conhecimentos e habilidade que sdo
necessdrios para superar as deficiéncias existentes com relagdo ao
nivel desejado para a organizacdo. Podem incluir o mapeamento
dos processos-chave, das competéncias essenciais associadas a
eles, das atribuicdes, atividades e habilidades existentes e
necessdrias, e das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de
Competéncias
Individuais/
Banco de
Talentos/Paginas
Amarelas

Repositério de informacdes sobre a capacidade técnica, cientifica,
artistica e cultural das pessoas. A forma mais simples é uma lista
on-line do pessoal, contendo um perfil da experiéncia e dreas de
especialidade de cada usudrio. O perfil pode ser limitado ao
conhecimento obtido por meio do ensino formal e eventos de
treinamento e aperfeigoamento reconhecidos pela Institui¢do ou
pode mapear de forma mais ampla a competéncia dos funcionarios,
incluindo informagdes sobre conhecimento técito, experiéncias e
habilidades negociais e processuais.

Banco de
Competéncias
Organizacionais

Repositério de informagdes sobre a localizagdo de conhecimentos
na organizacao, incluindo fontes de consulta e também as pessoas
ou equipes detentoras de determinado conhecimento.
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Acdo ou Pratica

Definicao

a)
Estagio

b)
Alcance

Memoéria
Organizacional/Licdes
Aprendidas/Banco de
Conhecimentos

Registro do conhecimento organizacional sobre processos,
produtos, servigos e relacionamento com os clientes. As li¢des
aprendidas sdo relatos de experiéncias em que se registra o que
aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a andlise das
causas das diferencas e que foi aprendido durante o processo. A
Gestao de Contetido mantém atualizadas as informacdes, ideias,
experiéncias, ligdes aprendidas e Melhores Praticas
documentadas na Base de Conhecimentos.

[]

[]

Sistemas de
Inteligéncia
Organizacional/
Empresarial/
Inteligéncia
Competitiva

Transformacdo de dados em inteligéncia, com o objetivo de
apoiar a tomada de decisdo. Visam a extrair inteligéncia de
informagdes, por meio de captura e conversdo das informagdes
em diversos formatos, e a extragdo do conhecimento a partir da
informacdo. O conhecimento obtido de fontes internas ou
externas, formais ou informais, é formalizado, documentado e
armazenado para facilitar o seu acesso.

[]

[]

Educac¢ao Corporativa

Processos de educacdo continuada estabelecidos com vistas a
atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as dreas da
organizacdo. Pode ser implementada sob a forma de
Universidade Corporativa, sistemas de ensino a distancia etc.

[]

[]

Universidade
Corporativa

Constituicdo formal de unidade operacional dedicada a promover
a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da
organizagdo. Programas de educag@o continuada, palestras e
cursos técnicos visam a desenvolver tanto os comportamentos,
atitudes e conhecimentos mais amplos, como as habilidades
técnicas mais especificas.

[]

[]

Gestdo do Capital
Intelectual/Gestao dos
Ativos Intangiveis

Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente
institucional, de dificil qualificacio e mensuracdo, mas que
contribuem para os seus processos produtivos e sociais. A pratica
pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis;
gestdo do capital humano; gestdo do capital do cliente; politica
de propriedade intelectual.

[]

[]

Narrativas

Técnicas utilizadas em ambientes de gestdo do conhecimento
para descrever assuntos complicados, expor situagdes e/ou
comunicar licdes aprendidas, ou ainda interpretar mudangas
culturais. Sdo relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos
eventos ocorridos.

[]

[]

Sistemas de Workflow

Controle da qualidade da informacdo apoiado pela automagao do
fluxo ou tramite de documentos. Workflow € o termo utilizado
para descrever a automacdo de sistemas e processos de controle
interno, implantada para simplificar e agilizar os negécios. E
utilizado para controle de documentos e revisdes, requisicdes de
pagamentos, estatisticas de desempenho de funciondrios etc.

[]

[]

Gestao de Conteudo

Representacdo de processos de selecdo, captura, classificacdo,
indexacdo, registro e depura¢do de informagdes. Tipicamente
envolve pesquisa continua dos conteddos dispostos em
instrumentos, como bases de dados, arvores de conhecimento,
redes humanas etc.

[]

[]

Gestao Eletronica de
Documentos (GED)

Pritica de gestdio que implica adog¢do de aplicativos
informatizados de controle de emissdo, edicio e
acompanhamento da tramitacdo, distribui¢do, arquivamento e
descarte de documentos.

[]

[]

Data Warehouse
(ferramenta da TI para
apoio a GC)

Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura
hierarquizada disposta em bases relacionadas, permitindo
versatilidade na manipulacdo de grandes massas de dados.

[]

[]
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Quadro 1 — Préticas de Gestao do Conhecimento (conclusio)

Acio ou Pratica Definicio a) b)
Estagio | Alcance
Data Mining | Os mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade [1 []
(ferramenta da TI para | de associagdo de termos, permitindo-lhes garimpar assuntos ou
apoio a GC) temas especificos.
Outras ferramentas | Outras ferramentas comumente utilizadas como apoio a implementacdo de processos de
para apoio a GC gestdo do conhecimento. Podem pertencer ao conjunto ligado a tecnologia da
informagdo (bases de dados, intranets, extranets, portais); as redes humanas; ou ainda,
metodologias diversas como as listadas abaixo.

Costumer Relationship Management (CRM) — caracteriza-se pela gestdo de relacionamento [1 []
com o cliente que coleta os dados detalhados oriundos da organizacdo em transacdo com o0s
clientes e os transforma em informagdes e conhecimento, para utiliza¢do no planejamento
dos gestores.

Balanced Scorecard (BSC) — oriundo da drea de contabilidade por utilizar indicadores [1 []
financeiros em sua esséncia, pode ser entendida como um sistema que considera inclusive
indicadores ndo financeiros provenientes do planejamento da organizacdo. Essa
comunicagdo baseia-se no gerenciamento de metas estabelecidas, alcan¢adas ou nio, dando
ao gestor a possibilidade de realocar recursos para alcangar os objetivos estratégicos.

Decision Suport System (DSS) — caracteriza-se como o sistema de suporte a tomada de [1 []
decisdo, baseado na tecnologia da informacdo, que apoia a construcdo, andlise do modelo de
raciocinio sobre a estrutura de um problema organizacional, ou simplesmente a escolha e
otimizacdo de varidveis para a tomada de decisdo.

Enterprise Resource Planning (ERP) ou sistemas integrados de gestdo — apresenta-se como [1 []
uma solugdo capaz de integrar as informagdes da empresa por meio de uma unica base de
dados. Caracteriza-se pelo planejamento de recursos empresariais que integra as diferentes
funcdes da organiza¢do com o objetivo de elaborar processos mais eficientes e melhorar
processos de negociacdo usando a tecnologia da informacao.

Key Performance Indicator (KPI) ou Indicador-chave de performance — trata-se de uma [1 []
forma de medir se uma agdo ou um conjunto de iniciativas estdo atendendo os objetivos
propostos efetivamente.

Fonte: BATISTA, 2006; BATISTA et al., 2007. (Houve adaptacdo no questiondrio/quadro com a substituicdo de
alguns termos para melhor entendimento dos respondentes).
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APENDICE A - Visiio global das praticas de Gestio do Conhecimento (GC)
relacionadas aos processos organizacionais

m 0 - Nao existem planos para implementacdo da pratica

m 1 - Existem acdes planejadas para a implementacdo da pratica no futuro

12 - A pratica estd em processo de implementacao

3 - A pratica ja esta implantada

m 4 - A prética ja estd implantada e apresenta resultados importantes e relevantes para o Departamento

Grafico 1 — Estagio de implantag@o das praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) na Setorial
Contabil do Comando da Marinha
Fonte: Elaborado pela autora, 2020.

u 1 - Poucas iniciativas isoladas dentro do Departamento
m 2 - Algumas Divisdes usam a pratica

m 3 - Muitas Divisdes usam a pratica

4 - Amplamente disseminada no Departamento

Grafico 2 — Alcance das praticas de Gestdo do Conhecimento (GC)
na Setorial Contabil do Comando da Marinha
Fonte: Elaborado pela autora, 2020.
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APENDICE B - Visio detalhada das praticas de Gestao do Conhecimento (GC)
relacionadas aos processos organizacionais

Tabela 1 — Estdgio de implantacdo das praticas de GC na Setorial Contdbil do Comando da

Marinha
PRATICAS ESTAGIO DE IMPLANTACAO
0 1 2 3 4
Benchmarking Interno e Externo 0% 11,8% 11,8% 41,2% 35,3%
Melhores Praticas (Best Practices) 0% 5,9% 35,3% 29,4% 29,4%
Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento 11,8% 17,6% 11,8% 41,2% 17,6%
Sistema de gestdo por competéncia 23.5% 0% 11,8%  353%  29,4%
Banco de Competéncias Individuais/Banco de Talentos/ 17,6% 0% 5,9% 529%  23,5%
P4ginas Amarelas
Banco de Competéncias Organizacionais 5,9% 0% 11,8% 412%  41,2%
Memodria organizacional/li¢des aprendidas/banco de 235% 17,6% 17,6% 5,9% 35,3%
conhecimentos
Sistemas de Inteligéncia Organizacional/empresarial/ 11,8% 11,8% 23.5% 41,2% 11,8%
inteligéncia competitiva
Gestdo do Capital Intelectual/Gestdo dos Ativos 471%  23,5% 23,5% 5,9% 0%

Intangiveis

Fonte: Elaborada pela autora, 2020.

Tabela 2 — Alcance das praticas de GC na Setorial Contdbil do Comando da Marinha

PRATICAS ALCANCE
1 2 3

Benchmarking Interno e Externo 5,9% 17,6% 412%  35,3%
Melhores Praticas (Best Practices) 5,9% 35,3% 17,6%  412%
Mapeamento ou Auditoria do Conhecimento 412% 11,8%  29,4% 17,6%
Sistema de gestdo por competéncia 353% 11,8%  23,5%  29,4%
Banco de Competéncias Individuais/Banco de Talentos/ 17,6% 11,8% 294%  412%
P4ginas Amarelas
Banco de Competéncias Organizacionais 5,9% 17,6% 5,9% 70,6%
Memédria organizacional/li¢des aprendidas/banco de 412%  23,5% 5,9% 29.4%
conhecimentos
Sistemas de Inteligéncia Organizacional/empresarial/ 23.5%  23,5% 17,6% 35,3%
inteligéncia competitiva
Gestdo do Capital Intelectual/Gestdo dos Ativos 824% 11,8% 5,9% 0,0%

Intangiveis

Fonte: Elaborada pela autora, 2020.



