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RESUMO

LOPES, Alexandre Silveira. Gestdo do Conhecimeunto:estudo de caso na Pagadoria de
Pessoal da Marinha. Rio de Janeiro, 2008. Dissartéidestrado em Ciéncias Contabeis) —
Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeigjethidade Federal do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2008.

Este trabalho tem como objetivo principal verifieagxisténcia, o nivel de formalizacao
e 0 estagio de implantacdo de praticas relacionadasstdo do Conhecimento (GC) numa
Organizacdo Militar. E, ainda, identificar o graal @madurecimento dos conceitos da GC e a
sua insercao dentro do contexto estratégico danayzio.

Para tanto, primeiramente sdo destacadas alguregisngias conceituais basicas entre
dado, informacdo e conhecimento, além de uma begpesicdo a respeito dos conceitos
fundamentais ligados a GC. Sao também levantaghesi@s historicos da evolucao na gestao
das empresas, desde a introducdo dos computadesealtando as transformacdes ocorridas
guanto aos aspectos tecnoldgicos, ferramentaif@raas de gestdo. Também é abordada a
interacdo da GC com a Gestdo da Informacédo e cohecaologia da Informacdo. Na
sequéncia sdo apresentados diversos modelos d#agbor, praticas e ferramentas de GC,
que servirdo de referéncias teoricas para fundamenbbjetivo do trabalho. Apds isto, é
realizada uma breve abordagem da GC no contexton@ce nas forcas armadas.
Posteriormente é revelada a metodologia adotadi@ipalho e os resultados da pesquisa.

Ao final sdo tecidos alguns comentarios complemegtaabordando, entre outros
aspectos, a potencialidade de contribuicdo que afs€senta dentro das instituicdes publicas

e, mais especificamente, dentro das organizacdeares.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; PraticéisgaiVAprendizagem; Organizacao.



ABSTRACT

This work has like principal objective checks thastence, the level of formalization
and the introduction of practices by the Knowledganagement (KM) in a military
organization. It still identify the degree of manhg of the concepts of the KM and his
insertion inside the strategic context of the orzgiion.

For so much, firstly are stood out the basic défees between fact, information and
knowledge, besides a short exhibition as to thelwascepts of the KM. Are also lifted some
historical aspects of the evolution in the manageméthe enterprises since the introduction
of the computers, emphasizing the transformatidvad dbccurred as for the technological
aspects, tools and to the forms of management.bAaeded too the interaction of the KM
with the Information Management and with the Tedbgy of the Information. In the
sequence are presented several models, practicesoals of KM, which will serve of
theoretical references to substantiate the obeadithe work. After this, a short comments of
the KM is carried out in the national context andthe armed strength. Subsequently it is
revealed the methodology adopted and the resuttssofvork.

To the end some complementary comments are wowvesrding, between other
aspects, the potentiality of contribution that K presents inside the public institutions and,

more specifically, inside the military organizatson

Key-words: Knowledge Management; Practices; Myita&pprenticeship; Organization.
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1 O PROBLEMA

Este capitulo objetiva descrever o problema objetgpresente trabalho. Para isto,
primeiramente é demonstrado o contexto onde o @mudblfoi observado, para depois ser feita
a descricdo do mesmo. Esta descricdo dard supdeapresentar os objetivos da pesquisa.
Em seguida, serd colocada a importancia deste cesiN@ seqiéncia sera apresentada a
delimitacdo do problema, procurando evidenciar roaiamente o escopo do que se pretende

tratar.

1.1 INTRODUCAO

Ao longo da historia, o conhecimento sempre repteseuma fonte de poder, de
respeito, de admiracdo e, também, de ascensdoversali areas, da sociedade humana, como
por exemplo, a social, a financeira, a intelecteatre outras. Por isso faz suscitarem grandes
disputas entre as pessoas para obté-lo a fim bgatit em beneficio proprio. No mundo
empresarial e no mercado de trabalho, essa didputa-se ainda mais acirrada. Em
ambientes competitivos, onde o conhecimento é aomaido como se fosse um bem que
devesse ser tomada a posse para uso e benefigidoptdoa parte do conhecimento que
poderia ser compartilhado para beneficio da catletde, fica restrito a individualidade,
aprisionado dentro de cada pessoa, que por suahuea em compartilha-lo. Um dos grandes
desafios da Gestdo do Conhecimento (GC), nessda@el é buscar formas de motivar as
pessoas a compartilharem seus conhecimentos, defioontribuir para o “enriquecimento”
do conhecimento coletivo, estendendo a coletividiederganizagéo seus beneficios.

Num mundo onde ha um maior acirramento da comydaiile associado as
constantes mudancas de niveis de exigéncia poe pad clientes, e ainda uma franca e
rapida evolucdo tecnoldgica, as buscas por meloréa area de gestdo e por vantagens
competitivas ganham maior destaque. Nesse conpextebeu-se a necessidade de se buscar
novas formas de otimizacdo do potencial que a esagessui. Esse potencial, porém, nao se
concentra somente no dominio das modernas Tecasladg Informacdo e na melhor
capacitacdo de seu pessoal em manipular eficientenss informacdes, mas também na
capacidade de geracdo e gestdo do conhecimentoipptmente o coletivo. Segundo Earl
(2004 p. 34), na nova realidade vivenciada pelgarozacdes, o que se destaca é o poder de
geracdo de valor da informacdo, seja pela informapéopriamente dita seja pela

oportunidade de sinergia de conhecimentos. Ess# ainda destaca que a velocidade e a
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qualidade com que se obtém e se utilizam as infgesae conhecimentos passaram a ser
fatores essenciais para aumentarem as chancesa$ssula organizagao.

Essa valorizacdo do tema é reforcada por Quandg €eBatista (2006), ao colocarem
gue a crescente importancia que vem sendo dadanhea@mento se apoia principalmente no
reconhecimento do papel que os fluxos de conhetomera tecnologia passaram a ter no
contexto econémico nacional e mundial com o surgim&le uma economia baseada em
conhecimento.

Apesar disso, mesmo nos paises onde o tema ja estiis tempo sendo pesquisado e
discutido, ainda restam muitas didvidas quanto aagligabilidade préatica, ndo havendo,
também, um consenso quanto a uma metodologia jue@ssensualmente aceita por todos.
Quanto aos pesquisadores brasileiros, entre ele8dP@004); Barreto (2004), Quandt, Terra
e Batista (2006), informam em seus trabalhos quexisem diversos conceitos e
metodologias de aplicacdo, porém é consenso ques tosl esforcos convergem para um
objetivo comum: a busca pela forma mais adequadantjosa para a empresa gerenciar o
seu conhecimento.

Por ser uma pratica que esta em ascensdo de imgartpor existirem diversas
formas de interpretagdes conceituais e por naorhemeonsenso sobre a melhor forma de se
explorar seu potencial, a gestdo do conhecimendsuypdrabalhos por vezes distintos, mas
que “norteiam” rumo a formatacdo de uma base t@dm@is consistente. E importante
ressaltar que esses trabalhos, em geral, ndo s@wrdantes em todos 0s conceitos e
metodologias, visto que sofreram influéncias demieias variaveis que diferem de acordo
com as caracteristicas culturais, sociais, ecorag@nantre outras, proprias das localidades ou
mesmo das empresas em que foram realizados o®e&sAmksar disso, pode-se afirmar que
alguns autores tém seus trabalhos reconhecidos dergcande peso e tidos como principais
alicerces teoricos do assunto. Dentre os autoreesifio na base dessa formacdo, podemos
destacar alguns deles: Nonaka e Takeuchi (199@)¢cker (1999), Davenport e Prusak
(1998), Davenport (2004), entre outros.

No ambito nacional, segundo Paixdo (2004), asdalgens dos trabalhos académicos
ligados ao tema de GC, realizados nas empresa&stjad sendo efetuados de forma mais
pratica e numerosa do que antes.

Além disso, trabalhos voltados para estudos dadgedb conhecimento na area
publica como os de Paixao (2004) e Batista et@%p, por exemplo, indicam o crescimento

de importancia do tema também no contexto publaomal.
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Outro fato que merece ser ressaltado € o de qearage muitas empresas nao terem
formalizado os projetos ou iniciativas especifidassC, na pratica ja podem ter desenvolvido
mecanismos de gerenciar o seu conhecimento, delcacom as necessidades que foram
surgindo, em seu caminho pela busca por melhoobatugis ou para a empresa como um
todo. Leite (2004) explica isso ao colocar que nesmganizagcdes que ndo possuam um
projeto especifico de gestdo do conhecimento, busgda alguma forma gerenciar seu
conhecimento.

Observa-se, assim, um campo bem amplo para pesnisdvendo o tema. Mas, este
trabalho optou por focar o estudo sobre uma orggé publica do ambito militar, cuja
abordagem objetiva incrementar a literatura a esgEeito, no Brasil. Dessa forma, chegou-se
ao seguinte problema de pesquisa:

Qual o estagio de implantacdo das iniciativas ietaclas as praticas de Gestdo do
Conhecimento numa organizagdo publica do meio ariflitE, ainda, em que grau essas
praticas ja estdo formalizadas, disseminadas pelembros e inseridas no contexto

estratégico dessa organizacao?

1.2 OBJETIVOS
O objetivo geral deste trabalho é verificar a #xisia, o nivel de formalizagdo e o
estagio de implantacéo de praticas relacionadasséa® do Conhecimento numa organizacao
militar, mais especificamente na Pagadoria de Réssa Marinha (PAPEM). E ainda,
identificar o grau de amadurecimento dos conceio&C na organizagcdo e se 0S mesmos ja
estdo inseridos dentro do contexto estratégiccadaddria.
Para se atingir esse objetivo, 0s seguintes obgetgpecificos se fizeram necessarios:
» Verificar o nivel de conhecimento e interesse dembros da organizacao a respeito
do assunto;
» Verificar o grau de percepgédo, por parte dos furdios, quanto a importancia de
existirem acdes relacionadas a GC em toda a oayzioz
» ldentificar as acles ja existentes e as que paodese&x implementadas de forma a
contribuir para o desenvolvimento de iniciativaggdstdo do conhecimento no ambito
interno da organizacao;
» Verificar a existéncia de uma estratégia de GGeualinhamento com a estratégia da
organizacao;
» Verificar como se da o fluxo de informacdes e caihentos dentro da organizacéo,

bem como os fatores que favorecem ou que dificutsse fluxo;



1€

» Verificar a existéncia de estimulos ao compartilbarn de conhecimento e ao
desenvolvimento de novas idéias e inovacgles, getivam a melhoria dos processos

e, por conseguinte, do desempenho organizacional.

1.3 IMPORTANCIA DO TEMA

A importancia do tema, em parte, deriva do fatd®A&#EM, estar inserida dentro do
contexto do setor publico, onde novos fatores raatia busca por alternativas que melhorem
a eficiéncia na Gestéao de seus recursos, dengre élemano.

Segundo estudo de Quandt, Terra e Batista (2008)rggmento de iniciativas de GC
€ motivado por diversos fatores. Entre eles es@esdricdes orcamentarias e a reestruturagdo
administrativa que criam pressfes para aumentdicdéneia e eficacia dos processos. Outro
fator é a necessidade de registrar e adotar melhar&icas, visando evitar perdas de
conhecimento decorrente de saida de especialisgg®mnsaveis pela invencdo, captura e
transferéncia de conhecimento. Soma-se a essessfaarescente demanda do publico por
solucdes rapidas e apropriadas as suas necessiddgduais e problemas especificos. Isto
gera pressdo para a aceleracdo dos processosdadmgihas respostas, demandando formas
de superar barreiras de tempo e espaco na exeteigiiocessos e atendimento ao usudrio.

Nesse cenario, onde cresce a cobranca dos ciddadats para suprir aquelas
necessidades cuja responsabilidade é dever dooEsfadnto para uma maior eficiéncia na
utilizacdo dos recursos (que de fato € o que popexaorcionar uma efetiva melhora do
atendimento a essas demandas sociais), a gest@migecimento surge como uma alternativa
bastante viavel. Isto porque, conforme afirmaca®aigdo (2004), a GC traz ao setor publico
novas opcoes e praticas que podem ajudar as ezgigadblicas a otimizarem seus esforcos e
propiciarem uma melhoria de atendimento a sociedayiee servem.

Paixao (2004) ainda destaca o empenho do govedsvaleno sentido de mapear as
acoes de organismos publicos, voltadas para psateagestdo de conhecimento, com o
intuito de identificar as melhores préaticas adadaglaa partir dai, desenvolver um ou mais
modelos que possa(m) vir a ser (em) implementaaio®do o ambito publico.

Além disso, apesar de ja existirem no Brasil, ifigativos estudos a respeito do tema
GC como os trabalhos de Cavalcanti, Gomes e PdR&éfH), Terra (2001), Paixao (2004),
Barreto (2004) Batista et al (2005) e Quandt, Ter&atista (2006), entre outros, ainda falta
muito a ser explorado, principalmente com relac@&stados voltados para organizacdes do

setor publico, e mais particularmente para as Qzgaedes Militares (OM).
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Com isso, torna-se latente a necessidade de inotemena base tedrica que busque
enriguecer a literatura existente no Brasil, a essgeito.

Este trabalho se propde a explorar essa lacummaoamoover um estudo exploratorio
numa organizacéo do setor publico, mais especiBodéendentro do ambito militar, que vem a
ser a PAPEM.

1.4 DELIMITACAO DO PROBLEMA

O escopo do trabalho foi limitado a compreensagdaticas e mecanismos existentes
de compartilhamento, geracdo e disseminacdo doeconénto na organizacao pesquisada,
ndo tendo como propédsito avaliar a efetividade efessiecanismos ou recomendar

alternativas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 DADO, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Segundo Davenport e Marchand (2004), desde adintm dos computadores
processo de gestdo nas empresas, passou por warisicas, envolvendo ferramentas e
formas de gestdo. Nesse contexto, encontram-seéd&seas mudangas no tratamento e
gestdo de trés importantes elementos: dado, infi@ona conhecimento.

Ha algumas décadas atras, tdo logo as empresaca@m a se informatizar, a
principal preocupacdo era com a coleta de dadode @@ buscava armazenar a maior
quantidade possivel dos mesmos, sem que houvesse),puma preocupacao efetiva com a
sua qualidade e utilidade. Mais tarde, com o swrgtmdas redes, de novos “softwares”, e de
outras novas formas de tecnologias, incluindo andlegia da Informacéo (TI), buscou-se
fazer uma melhor selecéo e utilizagdo dos dadgstidndo transforma-los em informacdes
mais Uteis. As empresas, entdo, deixaram de fagevsnprocessamentos de dados para se
utilizar de sistemas de informacdo que melhor @assem na gestdo. Mas, segundo
Davenport (2004, p.20ppesar da melhoria nas etapas intermediarias ¢ agcvida da
informacdo (armazenagem, sintese e transmissé®)a qu proporcionava, ela sozinha nao
demonstrou ser muito Gtil para a criacdo ou expiwadas informacdes. O problema,
segundo ele, residia no fato de que a maioria dogrgmas de Tl negligenciava o aspecto
humano na equacédo da informacéo, levando poucooata © tipo de informacéo que as
pessoas buscam ou da qual necessitam, ou comlizanutiEle ressalta também que havia
sido esquecido que o dominio da gestdo da informmégssencialmente uma tarefa humana.
Isto quer dizer que a chave da informacdo de caddichdo esta na tecnologia e sim nas
pessoas, e mais especificamente na relacdo enpesasas e a informacdo. Segundo ele,
houve uma superestimacdo do poder da tecnologis,spoacreditou que sozinha ela seria
capaz de dominar a informacgé&o, o que ndo ocorrdusBa por alternativas que diminuissem
essas lacunas levou ao surgimento da Gestdo danhgao (GIl) que segundo Davenport e
Marchand (2004), surgiu com o objetivo de melhderinelacionar as diversas informacdes,
para criacdo de um valor mais efetivo quanto arinégédo, em prol de melhores resultados
para a empresa. Além disso, propunha também nam@kos na busca por melhorar o
relacionamento entre a informagao e as pessoas.i€3onpretendeu-se melhor subsidiar as
tomadas de decisdes. Ja mais recentemente, veigia & Gestdo do Conhecimento (GC),
gue pode ser vista como uma nova forma de gestolgativa auxiliar os administradores e

gestores na busca por potencializar os seus rechwonanos, mais particularmente por meio
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do melhor aproveitamento do conhecimento de sesopgsbuscando formas de leva-los a
compartilhar tal conhecimento ou mesmo incentivamsl@ criar novos conhecimentos, de
maneira a incrementar o conhecimento coletivo darozacao.

Quanto a definicdo de dado, informacédo e conhedongmimeiramente cabe uma
observacdo importante, que € a de que os termasmpadsumir variados significados, de
acordo com o contexto envolvido, ndo havendo, ptot@onceitos Unicos que consigam
englobar todos os aspectos.

Uma dessas conceituacdes € a de Davenport e Rage& p.2), que define dado,
genericamente, como uma “cole¢ao de fatos qudasaeam a determinados eventos”.

Uma observacdo pertinente a ser destacada € aelecognsoante existirem uma
diversidade de conceituacdes sobre dado, ha uma abdvergente de que os dados
isoladamente, ndo possuem um proposito ou sigddigalevante, mas se organizados e
inter-relacionados de maneira adequada dardo orgeriormacdo, que pode ser estruturada
de forma a se tornar mais relevante ao usuarioedan@. Assim os dados, metaforicamente,
podem ser comparados aos elementos componentes diemante bruto, diamante esse que
s6 adquirira verdadeiro valor depois de lapidadtp i€, apos ser transformado em
informagao.

Quanto a Informacéo, para Drucker (1999), pode cserceituada como dados
interpretados, dotados de relevancia e propositdChbo (2004), afirma que a informacgéo
pode ser vista de duas maneiras: como um objet@age ser manipulado pela tecnologia e
como resultado de interagfes sociais que crianifis@gho na mente dos seres humanos. Ele
também cita que as pessoas adquirem e processamrmagbes, através de trés passos
bésicos: determinagdo das necessidades inform&i¢advindas de “lacunas cognitivas”
existentes); busca da informacéo (a fim de preeresgas “lacunas cognitivas”); e dai entao
se segue 0 uso dessa informacédo (a maneira comatierada a informacao adquirida). O
autor ressalta, porém, que para concluir cada ussedetrés passos basicos, também é
necessario observar diversos outros fatores comsomeidade de cada pessoa, cultura
organizacional, entre outros, que por sua vez taméstdo intimamente ligados a valores
cognitivos, emocionais e situacionais.

O conhecimento, por sua vez, segundo Davenportusalr(1998, p.6), € “uma
mistura fluida de experiéncia condensada, valoiafgrmacdo contextual dnsight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura paaliacdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informacdes”. Observa-se assim @ssup uma estreita relacdo com a

informacéo. Porém, um diferencial importante eatmeformacdo e o conhecimento, colocada
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por Dougherty (1999, apud Paixdo 2004), é quearnmcdo pode ser obtida de algum lugar,
ja o conhecimento s6 pode ser originado a partoudea pessoa. Assim, segundo o autor, as
trocas sdo fundamentais para gerar uma maior glaaleti e melhor qualidade do
conhecimento. A importancia da interacdo na formalgiconhecimento também é ressaltada
por Davenport e Prusak (1998, p. 6), que fazengaise afirmacgéo: “o conhecimento pode
ser comparado a um sistema vivo, que cresce e didica@ medida que interage com o0 meio
ambiente”. Dessa forma, entende-se que 0 conhewmwme&o € constituido por um
componente isolado, mas sim por uma mistura deeglgrg que foram interagindo de forma a
se transformarem em conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) também afirmam que o emmmiento tem origem e é
aplicado na mente das pessoas conhecedoras. Maidfiesmente em relacéo a dificuldade
de distincdo entre informacgéo e conhecimento, Dawere Marchand (2004), afirmam que o
primeiro, em geral, € mais “visivel”, mais public o segundo, é de mais dificil
“visualizacdo”, pois geralmente est4d dentro das teserdas pessoas, e precisa haver
motivacdo das mesmas para compartilha-lo e expaddicamente. Esses autores colocam
ainda que, o conhecimento, genericamente, podecaasiderado como a informacao
adquirida do meio exterior, trabalhada e armazenad#o das mentes das pessoas e, para
ser compartilhada com outras pessoas, deve segammho inverso sendo transformada
novamente em informacgéo. Dessa forma, torna-se dif&d que outra pessoa, que ndo a
detentora desse conhecimento, consiga visualiZBalmbém cabe ressaltar que ao ser criado
na mente de cada pessoa, fica sujeito a recebercansideravel carga pessoal. Nonaka e
Takeushi (1997, p. 63) destacam essa influéncisopésna formacéo do conhecimento
afirmando que “o conhecimento, diferentemente darnmacdo, refere-se a crencas e
compromisso”. Assim sendo, os valores e crencasadpsssoa, também influenciam na
constituicdo do conhecimento, pois 0 que o conlwoadenciou, foi absorvendo e tirou por
conclusao, fruto de suas observacdes, tambémrseparte formadora desse conhecimento.

Blumentritt e Johnston (1999), afirmam em seu trabgue o conhecimento esta em
cada pessoa, sendo moldado dentro da mente humamahavendo uma tecnologia que
consiga, sozinha, captar e transferir eletronicaeesse conhecimento. A Tl por si s6 nédo &
capaz de crid-lo nem fazer com que seja compattlhgois isso dependera, primeiramente,
da decisdo da pessoa detentora desse conhecineemtdazé-lo. Assim, segundo esses
autores, para que o conhecimento possa ser dissdonpor toda a organizacao, colaborando
para a transformacdo do conhecimento individualcemhecimento coletivo, é necessario

que o mesmo seja traduzido em informacado. Aposastaformacao deve ser transferida para
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outras pessoas (receptoras) que a processardo asnrmntes, levando-se em conta sua
experiéncia, cultura, relacdoes e educacgao, quérdergomo filtros ou como elementos de

ligacdo entre as informacOes recebidas e as cen&erem conhecimento. Na realidade a
tecnologia da informacao € colocada como um adewctitador para que a pessoa consiga
criar e melhor compartilhar o seu conhecimento.

Ja Spender (2001), coloca que o conhecimento, peesy se confunde com a
capacidade de iniciativa ou criatividade, essaxapracado vem a se relacionar diretamente ao
gue se convencionou chamar de capital humano.dags@l humano, segundo ele, se traduz
como a soma das capacitacdes de todos os individiu@ntes na empresa, seja para gerar
solugdes (para questdes internas ou externas)amusgrvirem como fontes de inovagao e
renovagao de uma empresa.

De uma forma mais abrangente, o Quadro 1, apreikepta Paixdo (2004), permite
visualizar algumas das defini¢cdes e distingbesivalmaos dados, informacdes, e

conhecimento, segundo diversos autores:

Quadro 1: Distincdo entre Dado, Informacao e Conhémento
Autores Dado Informacgé&o
Churchman (1971,

apud SELEME e
GONCALVES, 1997)

Conhecimento

N&o é um simples conjunto @
informacdes, mas o resultado
interacdo de cada um de seus
USuarios com esse conjunta.
Criado por um fluxo de

e

Nonaka . ~
Py ) Fluxo de mensagens informacdes e supor_tado par
Takeuchi (1997) crengas e compromissos do
detentor.
Davenport “... conjunto de Fatos Conjunto de dados Soma das experiencias, valo
& o S . contexto @nsights tendo
distintos e objetivos, organizados com . . 2
Prusak (1998) . N S L origem e aplicacdo na mente|de
relativos a eventos" (p. 2). finalidade definida.
seus detentores.
“... um sinal sem Sinal cujo significado |. Impl|ca~goes ca}usadas Qelas
Spender (2001) Lo 8 informacdes (acdes, referénc
significado..." (p. 39). | pertence a uma pessog
valores etc).
Davenport, “... informacao combinada com
De Long & Beers - - experiéncia, contexto,
interpretacao e reflexdo" (p.438).
1998 i 8 flexdo" (p.438

“... elemento que manipula,
0S

Telles & Teixeira
(2002)

Simbolo ou conjunto d¢

Conjunto organizado d
dados, ou ainda, "... dag

p organiza e da forma aos dad
de acodo com a experiéncia g

simbolos. tornados Uteis para individuos, dependendo
alguém" (p. 3). diretamente do universo
cognitivo de cada um" (p.3)
Lamfranco (2003) Conjunto de ruidos Dados Informacdes
+ + +
Hipoteses Pensamento Critico Propésito/Sentido

Fonte: P

aixao (2004, p. 7)
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Segundo Paixdo (2004), o que ha em comum entre dsgarsas definicbes é a forma de
hierarquizagéao dos termos que pode ser sintetjzaldaFigura 1:

Figura 1: Abrangéncia dos termos: Dados x Informacdes x Chrecimento

Qe—mmc:)\

/Infm mawps\

D‘id()b

@)

Fonte: Paixao (2004, p. 8)

Contudo, segundo Davenport e Marchand (2004)iéldieterminar quando os dados
se transformam em informagdes e quando as infomsa®® transformam em conhecimento.
Assim, observa-se a existéncia de uma intima relal® interdependéncia entre esses
elementos, mas apesar disso 0s seus conceitosstatnd. Paixdo (2004) destaca essa idéia
ao afirmar que apesar da estreita relacdo de epgerdiéncia e caracteristicas por vezes
proximas entre dado, informacdo e conhecimente@sesés elementos possuem diferencas
importantes que delimitam suas fronteiras e sereemo parametros para distinguir suas
definicbes. Sabri (2005), em seu trabalho compléanaimda, que apesar do conhecimento se
utilizar tanto dos dados como da informacéo eldéegethte de ambos.

Spiller (2006, p. 22), afirma que para as empregasimente, “é imprescindivel lidar
com um conjunto de dados, informacfes e conhecoranh volume crescente e gerenciar o
seu fluxo para proporcionar maior agilidade e sayta a tomada de decisfes”. Isto, segundo
0 autor, € necessario para fazer frente a crescamwplexidade das organizagbes e as
constantes mudancas do ambiente externo, ao i@ sgjeitas. Com base nisso, apesar
dessas diferenciacfes, ndo € interessante quetEsselementos sejam trabalhados de forma
isolada, mas sim de forma integrada. E importaaerf com que o fluxo dos trés seja
facilitado e agilizado dentro da organizacdo. Istoque, conforme ressaltado por Spiller

(2006), uma maior agilidade nesse fluxo poderd@seisiva para o sucesso da empresa.
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2.2 CONCEITOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Para Nonaka e Takeuchi (1997, P.80), a GC é uteeagéo continua e dinamica entre
0 conhecimento tacito e explicito, onde o processoonversao do conhecimento € induzido
por fatores como campo de interacatialogo ou reflexdo coletiva, associagcdo do
conhecimento e aprender fazendo.

Ja para Davenport e Prusak (1998), a GC é umaarede processos que orienta a
criagdo, a disseminagao e a utilizacdo do conhetonge forma a atingir plenamente os
objetivos da organizagéo.

A GC também pode ser conceituada como: “um procgae tenta assegurar que as
atividades de uma organizacdo sejam transformadaso®os conhecimentos, ou seja, em
NOvVOoS processos e em produtos ou solugdes inovaEdNBTO, 2005, p.37). O autor ainda
enquadra a GC como “um novo modelo de gerenciameéasoorganizacOes, focado na
aprendizagem continua, na estratégia da inovacéogenacdo de conhecimentos e no
aproveitamento do capital intelectual” (NETO, 200338).

Quandt, Terra e Batista (2006, p.2), consideraen“quermo refere-se a um conjunto
bastante amplo de praticas organizacionais e ee$ogelacionados a geracdo, captura e
disseminacao de know-how e outros conteldos relevyaos objetivos das organizacdes”.

Para Terra (2001, p.245), a gestdo do conhecingehim esfor¢o para fazer com que
o conhecimento de uma organizacdo esteja dispopav@ aqueles que dele necessitem
dentro dela, quando isso se faca necessério, eadesé faca necessario e na forma como se
faca necessario, com o objetivo de aumentar o gesgm humano e organizacional”.

Por fim é importante destacar que ndo ha uma doagdo que englobe todos os
aspectos a respeito da GC. Isto é afirmado porstigeautores, entre eles Paixdo (2004),
Barretto (2004), Quandt, Terra e Batista (2006yaF@uandt, Terra e Batista (2006, p.2),
“ndo existe consenso sobre a definicdo de ‘gestiiccahhecimento’, mesmo entre 0s
profissionais da area”. Paixao (2004) também afigxigtirem inimeras definicbes para a
GC. Ja Barretto (2004), além de ressaltar que hajaedifas e, por vezes, até conflitos
conceituais, também afirma que com o decorrer dos determinados conceitos relacionados
a GC foram sendo mais reconhecidos e empregadds daigem a teorias que possibilitaram
a ampliacédo dos principais conceitos que influen@a praticas em gestao do conhecimento.

Em vista da dificuldade em elaborar uma definichio GC que seja totalmente
abrangente, esse trabalho optou por mesclar ogitom@dotados por Davenport e Prusak
(1998) e Terra (2001), a fim de se buscar uma ¢REO mais ampla. Assim, adotou-se a

seguinte conceituacdo: A GC é uma reunido de psosegjue orienta a criacdo, a
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disseminacéo e a utilizacdo do conhecimento de mguopiciar que o conhecimento esteja
disponivel, para aqueles que dele necessitem, moemto, no local e na forma que isso se
fizer necessario, visando, dessa maneira, aumertasempenho humano e organizacional e

buscando atingir plenamente os objetivos da orgaa@

2.3 A GC NO ATUAL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Segundo Paixao (2004, p. 4), Davenport e Prusa&mfas primeiros a se utilizarem
do termo “gestdo do conhecimento”, no ano de 18@Ba época em que ocorreram muitas
perdas de “pessoas-chave” pelas demissdes quarmstaorrendo. Para Paixao (2004), esse
modelo de gestdo vem conquistando mais espaconmaesas e nos estudos académicos.
Em vista disso, cada vez mais autores tém resealadnportancia da compreensao e
implantacdo dos conceitos, modelos e ferramentasQ@e&omo um novo paradigma para o
sucesso das organizacgoes.

Este crescimento de importancia decorre principalendo fato dos ativos intangiveis,
em especial o conhecimento, terem se tornado asigmis fontes de vantagem competitiva
sustentavel (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; DAVENPORT RBSAK, 1998; PAIXAO,
2004). Dessa forma, a atencdo das empresas passbént a ser voltada para gerenciar um
recurso que até entdo era colocado em segundo, pta® que atualmente figura entre os
principais ativos: o conhecimento organizacionapesentado no contexto organizacional
pelo chamado capital intelectual). Para NahapieGhoshal (1998), o termo “capital
intelectual” € utilizado para se referir ao conhemito ou capacidade de conhecimento de
uma coletividade, como uma organizacdo, comunidddkctual ou de pratica profissional.

Ha algum tempo as empresas ja se utilizam do geareento das informagfes para
auxilio na gestdo dos negocios e no processo dadeoimbe decisdes. Porém, com um maior
acirramento da competitividade e uma evolucdo ndetégica cada vez mais rapida e de
dificil ou quase impossivel previsdo, a gestéo idastuicbes se tornou mais complexa e
também aumentou a pressdo sobre os administragldegsicos para buscarem novas e mais
eficientes formas de se lidar com esse dinamice@ader Uma das formas de Gestdo que se
apresenta como uma alternativa na era do conhettinéea Gestdo do conhecimento. Para
Santos et al. (2007, p.1) essa nova era, podeasebétm chamada de Economia do
Conhecimento, onde o principal fator de riquezaapama organizagcdo passa a ser o
conhecimento, ultrapassando os fatores de riquezitate mao-de-obra, que até entdo eram
0S Unicos reconhecidos. A economia do conhecimpnfite ser conceituada como uma

economia na qual a criacdo e o uso do conheciment@specto central das decisdes e do
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crescimento econdmico (OCDE, 1998, apud Cavalc&uines e Pereira, 2001, p. 27).
Assim, para Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001,7p.“@ valor dos produtos e servigos
depende cada vez mais do percentual de inovac&aplogia e inteligéncia a eles

incorporados”. Para esses autores, nessa novare@grande o conhecimento é tido como o
principal fator de producéo, ele passa a influerforemente as atividades econdmicas.

Para Barretto (2004, p. 16), a gestdo do conhetompode ser vista como uma
evolucdo natural das praticas empresariais, e guelaciona direta ou indiretamente com
outras variaveis e teorias conhecidas na bibliegd administracdo de empresas, nao sendo,
portanto, um conceito novo, mas sim reformatadevegorado pelas novas tecnologias. Neto
(2005) compartilha dessa idéia afirmando que a ysesgsobre o tema organizacdo do
conhecimento ndo € uma pratica tdo incipiente entec Complementando ainda com a
afirmacdo de que a organizacdo € um celeiro deresabgue podem transforma-la
qualitativamente Além disso, Barretto (2004) ainda acrescenta qua coaumento da
complexidade das variaveis que influenciam a gega&cempresas e dos problemas e dilemas
que enfrentam os tomadores de decisdo, surge nocddte empresarial” uma elevada
necessidade de acdes e decisdes que precisamrssubsidiadas, sendo importante para tal,
que se conhecam bem as variaveis relacionadas rdeamento, a fim de auxiliar nas
decisdes estratégicas e cotidianas da organizBcéesse contexto de complexas variaveis e
necessidade de melhores subsidios para as tomadkexiddes, que Barretto (2004) situa os
conceitos e iniciativas relacionadas a gestdo dbemmento, e sobre o qual se apodia a idéia
de que todo o conhecimento inerente a empresagydeee ser gerenciado.

O conhecimento no contexto organizacional ganhaiommnotoriedade a partir de
Nonaka e Takeuclgue foram pioneiros no estudo da relagéo entreanathdas empresas e
um melhor gerenciamento do conhecimento. O modebpgsto por eles relacionava o
processo de inovacdo aos conhecimentos existemtesn@a organizacao. Segundo Nonaka e
Takeuchi (1997as empresas criadoras de conhecimento eram aquelasonseguiam criar
sistematicamente novos conhecimentos, fazendo ecmmog mesmos fossem disseminados
por toda a instituicdo, além de serem prontamemterporados as novas tecnologias e
produtos. Seus estudos tomaram por base o mog®aégsa e colocavam o conhecimento
como resultante do processamento das informac@esrgm originadas pelos funcionarios.

Ja Drucker (1999, p.111), vé o conhecimento conw feansformador ao afirmar que
no século XXI os ativos mais valiosos de uma engpné® S40 mais 0S seus equipamentos de
producdo, como ocorria no século XX, mas sim 0s $ebalhadores do conhecimento e a

capacidade produtiva desse conhecimento. Dessa faricrescimento econdmico nos paises
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nao depende somente do aumento quantitativo dbslitedores ou da demanda, mas
principalmente do aumento qualitativo dos trabathesl do conhecimento e da produtividade
desse conhecimento.

Quanto a viabilidade de se valer de uma Gestaodéoce Conhecimento e os
beneficios que ela pode trazer para as organizaBasak (2004) ressalta que apesar da
dificuldade de mensuracédo das melhorias advind&Qla incorreto afirmar que a gestao do
conhecimento é inviavel de ser executada. Parasda, posicdo de inviabilidade que alguns
tomam como verdade decorre do fato de se considetanhecimento como algo invisivel
(dentro da mente das pessoas) e a gestdo s6 s& daplidar com o que € tangivel e
mensuravel. Mas, Prusak (2004) expbe a falha dpsesamento argumentando que as
pessoas muitas vezes valorizam coisas que na@sgiveis e que nao esperam ser capazes
de mensurar o valor.

Collares (2006, p.2) também compartilha dessaidéique € importante gerenciar o
conhecimento, com a seguinte afirmacéo: “Ainda i@ seja contabilizado nos sistemas de
informac&o econdmico-financeiros tradicionais, ahmxrimento individual e coletivo, como
fator de competitividade e capacidade de decisdomeéativo de suma importancia nos
sistemas de informacéao das organizacdes”.

A contribuicdo da GC para a sustentabilidade desso da organizacéo esta ligada a
visdo de gestdo estratégica. Spiller (2006) destasa visdo ao colocar que as organizacdes
devem identificar as informacdes e conhecimentaessrios a serem criados, obtidos e
acumulados, tendo também em mente o alcance desvoljde longo prazo. Pois, segundo
ele, valendo-se estrategicamente dos beneficiomdbd da GC, as empresas tornar-se-ao
aptas a enfrentar as incertezas do futuro. Padar€s|(2006), esse conhecimento apesar de
nao figurar de forma mais explicita nos balancasmaniais das organizacdes, se torna mais
visivel ao observar que as organizacdes que mamt@aeficiente gestdo do conhecimento
tendem a ser lideres de seus mercados e a ter iomenaolvimento com o mercado externo.
Segundo esse autor, isso se justifica porque “demmento adquirido e o gerenciamento
desse conhecimento séo revertidos em produtividguijdade e solucdes inovadoras, de
forma que possam ser considerados um diferencrapetitivo sustentavel” (COLLARES,
2006, p. 2). Quinn, Anderson e Finkelstein (200@nplementam essa idéia ao afirmar que,
na era do conhecimento, o gerenciamento do conbatinhumano de forma a converté-lo

em melhores produtos e servigos € essencial doggmsséempresas.
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Ainda segundo Quinn (2000), o valor do capitatlexttual tende a aumentar a medida
gue se estimula o desenvolvimento do conhecimented pessoal, seja a nivel individual ou
organizacional.

Dentro dessa nova visdo a respeito da importadaiaapital intelectual no novo
contexto organizacional, Thomas Stewart figura camprincipal autor responsavel pela
difusdo dessa idéia. Stewart (1998), em seu trapdifendeu a idéia de que o valor de uma
empresa passou a ser determinado mais pelo sdaldaplectual do que por seu capital
financeiro, ressaltando também que no novo contextonhecimento tornou-se a principal
matéria-prima para as empresas. A idéia de caister conhecimento como um ativo,
segundo Paixdo (2004), parece ser um ponto de @ENn@a entre diversos autores que
versam sobre o tema.

Diante do exposto, a fim de que se consiga fageuso mais adequado do capital
intelectual, faz-se necessario um bom gerenciamgmtoonhecimento. Um exemplo dessa
nova maneira dos empreséarios e administradoresagaoao conhecimento foi apresentado
por Earl (2004, p.290 citar a afirmacéo feita por Ralph Larsen, epté@sidente da Johnson
& Johnson, quando anunciou que: "N&o estamos naciede produtos, estamos no negocio
do conhecimento”. Assim, mais uma vez se percebeesrente peso do conhecimento no
contexto dos negocios.

Stewart (1998) ratifica a importancia do capitdaélectual ao mencionar que para as
pessoas que alocam dinheiro as empresas (ou sejayestidores), para as que alocam
dinheiro dentro das empresas (ou seja, 0S gerenfesa as que alocam suas vidas a elas (ou
seja, os funcionarios), o capital intelectual torse algo vital. O autor ainda afirma que uma
organizacdo que nao esta preocupada em gerenciacosdecimento também ndo esta
prestando atencdo ao negaocio.

Pruzak (2004) destaca trés aspectos de interes&&Cdalentro do atual contexto
organizacional: atividades, resultados e o propmeestimento na GC. Isto porque para
Pruzak (2004, p. 211), “a andlise dessas trés psa(foes do conhecimento corporativo € um
passo fundamental para as empresas que quereno,cddmpartilna-lo e aplica-lo.” As
atividades, sdo exemplificadas por redesegperts(os quais podem ser ‘mapeados’ por
softwaresde analise de redes para beneficio de toda a a@eggit), pronunciamentos da
geréncia sénior e esquemas de incentivo que recmape o compartihamento do
conhecimento. Ja os resultados abrangem a cogfidbuio conhecimento para a inovacéo e
renovacdo que segundo ele englobam entre outroseeles as patentes, lancamento de

produtos e reducédo de tempo do ciclo de produc&aut@ ainda alerta para a importancia de



28

haver a preocupacao, por parte dos gestores deaamnto, em explicitar bem a conexao
entre os resultados e atividades, a fim de obtérores resultadofuanto aos investimentos
em conhecimento, estes revelam a importancia quegasnizacdes atribuem aos diferentes
tipos de conhecimento. Um exemplo citado € o invesito em treinamento, que pode
refletir a preocupacdo da empresa com a melhor@odbecimento de seus funcionérios e da
capacitacdo dos mesmos para utilizar tal conhe¢omeais efetivamente. Outra citagdo € o
investimento em P&D, que reflete a preocupacdo @nmovacao, se traduzindo em
desenvolvimento de novos produtos, por exemplout@racontudo, ressalta que algumas
vezes 0 investimento pode ser feito de modo ina@@dp, nao alcangando os resultados
desejados, mas apesar disso, o nivel de investirsentpre reflete 0 quanto uma empresa vé
com seriedade o conhecimento.

Cabe, ainda, a observacdo de Davenport e Marct@#l) que destacam que o
conhecimento, tal qual a informacado, sO tera vafetivo se puder ser aplicado de forma
eficaz para se obter éxito na consecuc¢ao dos wigetia empresa. Segundo eles, para que a
capacidade da empresa de produzir melhores ressltsgja potencializada, é fundamental
que todos estejam envolvidos e preparados. Issoi iaccapacidade de aplicar e utilizar o
conhecimento individual e coletivo da empresa,at@dra a operacionalizagdo no presente,
guanto para produzir novas idéias que contribuana p&lhorias futuras.

Nesse contexto, o grande desafio da GC pode swmidevado como a busca por
eficientes formas de motivar as pessoas a contgartl gerar conhecimentos, aliado a busca

por melhores maneiras de aplicar esses conhecismemnt@rol da empresa.

24 AGCESUA INTERAQAO COMGIETI

Davenport e Marchand (2004) sugerem que uma boaeldiliza tanto da gestédo da
informacéo (GI), como da gestdo de pessoas. Alésodeles ainda destacam que, muitas das
vezes, hd um processo de transformacédo continuofatanacdo em conhecimento e vice-
versa. E, observam que tanto a GC como a Gl sefiiane da mesma “matéria-prima”
(dados e informacbes). Dessa forma, ocorre umagaelebem intima entre ambas,
contribuindo para que a GC e a GlI, passem a passlios pontos em comum. Devido a essa
relacdo de interdependéncia, muitas vezes passasm atilizar também das mesmas
“ferramentas”. Essas ferramentas englolaimanets extranets groupware mapeamento de
competéncias; universidade corporativa; comunidatie pratica; portal corporativo;

Benchmarkingentre outras.
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Apesar dessa grande proximidade, a Gl e a GC d@dadénticas, sendo importante
distingui-las, a fim de melhor contextualizar o @apge cada uma e explorar melhor o
respectivo potencial de contribuicdo para a emprdsssa distingdo, porém nao devera ser
feita com o intuito de isolar uma da outra, mas, gil@ forma que permita uma maior
integracdo entre as teorias e préticas correlatéis) de somar esforcos no sentido de gerar
informacdes e conhecimentos mais Uteis e de melevancia para subsidiar as tomadas de
decisbes. Earl (2004 p. 34) destaca a importaaiciauida tanto a informacdo quanto ao
conhecimento afirmando que o que se destaca negaara € o poder de geracdo de valor da
informacé&o, seja pela informac&o propriamente s pela oportunidade de sinergia de
conhecimentos. Ele ainda ressalta que a velociddgleobtencdo e a qualidade das
informacfes e conhecimentos passaram a ser faleteeminantes para adquirir vantagens
competitivas frente aos concorrentes e assim aamasichances de sucesso da empresa.

A importancia da TI, contudo, também é notdriaseesovo cenario competitivo.
Segundo Collares (2006, p.1), “a competicAo e alugiio tecnoldgica tornaram o
conhecimento e o tempo um importante diferenciatmetitivo para as organizacdes, sejam
elas publicas ou privadas”. Ja Marchand (2004 p,383staca que um dos quatro grandes
desafios para os gestores atuais € com relagdma competir com informacéo e Tl para
melhoria do desempenho empresarial. Para supesardesafio, o autor afirma que deve ser
desenvolvida a mentalidade correta para a gestdoudknca nos negocios. Mas, para se
desenvolver essa mentalidade é necessario fazdesjem relacdo a estratégia, a estrutura
organizacional, aos processos e a cultura, e astegssitariam ser complementados pela
gestdo do conhecimento, pela gestdo da informag@os ema compreensdo do papel critico
da TI. Ele ainda menciona outros trés grandes idssdD primeiro é o de se compreender
como a informacao cria valor de negocio. Seja agala gestdo do risco, de processos mais
eficientes, de melhores produtos e servicos onalgacdo. O segundo se configura em como
utilizar a Tl para a construgcao de competénciasresapiais adequadas de forma a permitir
que a empresa opere mais eficientemente, equipae®s concorrentes e ofereca valor
diferenciado para os clientes. Ja o terceiro cten&m equilibrar flexibilidade (geralmente
tratando-se de mercados locais) e padronizacameg&cios, principalmente envolvendo a
infra-estrutura de Tl e processos para reducaoistex

Para Davenport e Prusak (1998), nas grandes esmspnésnecessidade de se codificar
(identificar e arranjar de forma a se tornar uNel) a informacdo e o conhecimento
corporativo, a fim de facilitar o compartiihamerde informacdes e conhecimentos pelos

membros da organizacdo. Para que isso ocorra @segautlestacam a importancia da
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acessibilidade e a agilidade nesse processo. [ wessexto que é observado outro ponto
importante de contribuicdo da TI: servir como imstento facilitador e agilizador do processo
de disseminacdo de informacdes e conhecimentogalialhio de Paixdo (2004), porém,
ressalta que essa codificacdo do conhecimentoaragesbem aceita por muitos tedricos do
assunto, é também questionada por outros. Paix®d ,(p.10) ressalta que os autores que se
contrapdem a essa possibilidade de codificacd@gem na idéia de que o conhecimento é
por definicho uma criacdo interna de cada pessagssen sendo ndo é passivel de ser
codificado.

O crescimento da relevancia da tecnologia, parangzresas, € bem colocado por
Quinn (1997, apud Barretto, 2004), ao afirmar gsieaftwares passaram a ser essenciais ao
desenvolvimento, proliferacéo e difusdo de todosiwsis de conhecimento, pois propiciam o
aumento das capacidades humanas em diferentes,destde a captacdo do conhecimento
até a sua difusdcAlém disso, afirmou que a tecnologia da informagépiciou ao ambiente
de negdcios a viabilidade de novas formas de argae@io. Com ela, a competicdo passou a
estar centrada na criacdo de conhecimento, inovagacsua difusdo. Para o autor, o software
passou a ser um elemento central no gerenciamemoaéavancagem do conhecimento das
empresas, possibilitando a implementacdo de natest@gias e alternativas organizacionais
que desafiavam os conceitos anteriores de gestaiivds fisicos.

Quanto ao aspecto estratégico da utilizacdo deasnecnologias, segundo Erasmus
(2004 p. 346), é inegavel que nos dias atuais ha imtima relacdo entre a estratégia
organizacional e a tecnologia de informacédo e caragéo (TIC). Para esse autor, somente
inter-relacionando as perspectivas gerenciais &@wmlogicas é que se poderdo construir
estratégias que tenham valor comercial e relevamoaolégica. De uma forma geral, a
influéncia das novas TIC impacta diretamente salf&&€. Seja porque tém proporcionado um
acesso cada vez mais rapido as informacdes (istereaternas), trazendo novas e por vezes
melhores formas de se facilitar o acesso a mamnrd#cdes relevantes, que poderdo ser
utilizadas para incrementar o conhecimento. Sejariboindo, também, para facilitar a
conectividade, ndo sO das pessoas com a informag&iambéem entre as proprias pessoas,
propiciando o aumento do potencial de criacdo eaepartiihamento de conhecimentos.
Mas, pelo fato do conhecimento estar contido natendas pessoas, a Tl também devera estar
adequada para ser utilizada como ferramenta dex&onentre as diferentes pessoas
detentoras desses conhecimentos, sendo, poréemnteoslas que poderdo decidir sobre o
compartilhamento dos mesmos e, ainda, se issordeodando atraves das ferramentas de

conexdo disponiveis.
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Um exemplo dessa preocupacdo com a conectividadenenicacdo € revelado por
Earl (2004, p. 29), citando uma préatica que temrram comumente no mercado, onde as
empresas de conteudo adquirem ou constroem aliammgasempresas de comunicagao, e
vice-versa. Isso vem ocorrendo devido ao recontestion por ambas as partes envolvidas, de
que o controle da midia representa o controle dasis de distribuicdo na nova era, e que,
provavelmente, as oportunidades de alto valor ageg@stardao na venda de conteddo e no
seu reempacotamento e reuso de multiplas man@rastor cita como um dos exemplos
dessa tendéncia a unido da Disney com a ABC.

Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001) também comipamilda idéia de que a fuséo
entre empresas de diferentes segmentos buscamhdl@acia de diferentes tecnologias, ja é
um fato comum nos dias atuais. O exemplo citadospalitores € a fusdo entre as industrias
de telecomunicacgfes, de conteudo (midia) e denndftica. Esta fusdo, para os autores é
responsavel pela criacdo de diversos produtosvécesrinovadores e estd modificando a
maneira como 0s hegocios sdo concebidos e gerescisehdo sua motivacdo decorrente da
busca por um melhor posicionamento das empresdasodia nova realidade vivenciada na

economia do conhecimento. A figura 2 representdesicicao entre essas trés industrias.

Figura 2: Convergéncia das Industrias de Telecomuoacdes, Contelido e Informéatica
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Fonte: Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p. 30)
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O resultado da fusdo esta representado nas infessefos conjuntos (jogos e
multimidia interativa), sendo que estes sdo inoceag@dvindas das interagfes entre essas

industrias.

2.5 TIPOLOGIA DO CONHECIMENTO
Para Blumentritt e Johnston (1999), o desenvolmimeda “economia do
conhecimento”, desencadeou o aparecimento de ds/etassificacdes para o conhecimento.
Dessa forma, diversas tipologias acerca do conlegtortambém surgiram.
Uma dessas propostas de classificacdo € a der&es{1993, apud Blumentritt e
Johnston, 1999), que identifica trés tipos de coiniento:
» Conhecimento de coisas e objetos;
» Conhecimento de como fazer as coisas; e

» Conhecimento de afirmacdes e proposicoes.

Blumentritt e Johnston (1999), por sua vez optgpamclassificar o conhecimento em 4
tipos:

» Conhecimento codificado: é o conhecimento expliciteequivalendo ao conceito de
informacéo;

» Conhecimento comum: € o conhecimento aceito cordcipanesmo que ndo tenha
sido formalmente explicitado;

» Conhecimento social: € o conhecimento que repoosae sos relacionamentos
interpessoais e sobre questdes culturais; e

» Conhecimento incorporado: é o conhecimento advitadoexperiéncias e habilidades
acumuladas ao longo da vida.

Mas, apesar da existéncia de diversas formasadsifitacdo do conhecimento, a que
€ mais recorrentemente citada pelos diversos autpre versam sobre a GC € a que divide o
conhecimento entre tacito e explicito. Essa dividdocconhecimento em tacito e explicito,
segundo Nonaka e Takeuchi (1997), teve sua origem Michael Polanyi em 1966, sendo
ressaltado também que o conhecimento de uma engiesage tanto o conhecimento tacito
quanto o explicito. O conhecimento explicito é @ ge transmite formalmente, ja o
conhecimento tacito, por se encontrar somente maentkas pessoas, ndo pode ser explicitado
de forma completa nos contetdos armazenados mEaipacdo, sendo esse um dos motivos
que dificultam seu aprimoramento e difusao sistexadd. O gerenciamento do conhecimento

organizacional por sua vez consiste em uma coesfadgsagem de um campo a outro, ou
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seja, a conversdo de conhecimento tacito para cinéeto explicito e vice-versa. O
conhecimento tacito pode ainda ser observado sab dimensdes: a dimensédo técnica, que
engloba as capacidades e habilidades adquiridasioeadas acknowhow, além da
dimensdo cognitiva, que se relaciona aos modelostase tomados como corretos,
dependendo assim da interpretacéo de cada pessoa.

O exame da importancia atribuida a esses dois ftilgogonhecimento (tacito e
explicito), dentro do processo evolutivo das engsea partir da era industrial, de acordo
com Barretto (2004), permite observar dois momeh#rs distintos. No primeiro momento
(na era industrial) os principios das organizag@eb®aseavam no conhecimento formal ou
explicito, e se orientavam para a racionalizacatrattalho. Nessa época existia certa cautela
quanto ao uso do conhecimento informal (ou ta@&lps empregados, isto era devido ao
temor de que com tal conhecimento os trabalhadpuekessem controlar o ritmo da
producdo. J4 mais tarde, em um segundo estag®,nessmo conhecimento informal ou
tacito, que outrora inspirava temor e preocupagissou a representar o aspecto do
conhecimento que da origem a criatividade e a iciiva

Em relacéo a este aspecto, a importancia do canbato tacito na atualidade pode ser

reforgada com a seguinte afirmacao:

Se 0s progressos no campo das tecnologias da eféore comunicagao
abrem novas possibilidades de codificacdo e difudgdnformacbes e
conhecimentos, 0s conhecimentos tacitos, que sdaizedos em
individuos, instituicbes e ambientes locais, logficeis, sendo, quase
impossiveis de serem transferidos, permanecem aedgrimportancia
estratégica na era do conhecimento (Collares, 2008,

Nonaka e Takeuchi (1997), baseados em estudo® solyeracdo e o uso do
conhecimento em empresas japonesas, elaboraramnaada “espiral do conhecimento”
(Figura 3). Nessa espiral, a inovacdo e a criaghoavos conhecimentos organizacionais
derivam da transformacéo ou conversdo do conhetinmécito em conhecimento explicito,
busca-se obter vantagem competitiva por meio diaagfio do conhecimento tacito (pessoal
e individual) que os funcionarios possuem, ao foang-lo também em coletivo. Dessa
forma as empresas podem utilizar e combinar mebmrvarias fontes e tipos de
conhecimento organizacional, desenvolvendo compet€nespecificas e capacidades
inovadoras, traduzindo-as em novos produtos, psoses sistemas gerenciais. Para esses
autores, o ciclo do conhecimento nas empresas rpiendem gerar conhecimento deve

passar por diversas etapas a fim de completamp&rdédo conhecimento”.
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A figura 3 retrata a criacdo do conhecimento asafé processos de conversao

ocorridos entre o conhecimento técito e o explicito

Figura 3: A Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

O ciclo do conhecimento € composto por processosodeersdao do conhecimento
tacito em explicito e vice-versa que segundo Nomakakeuchi (1997) ocorrem por meio de
quatro formas basicas (socializacdo, externalizag@omnbinacdo e internalizacdo). A
Socializagdo consiste na conversdo do conhecintécito em um novo conhecimento tacito,
oriundo de um compartilhamento de experiénciasx#ibalizacdo consiste na comunicacao
do conhecimento tacito, objetivando a criacdo deommnhecimento explicito, ou seja, de
forma a propiciar a conversao do conhecimentoddsi explicito, podendo sua ocorréncia
ser exemplificado quando da elaboracdo de um I&rG@ombinacéo, por sua vez, vem a ser
um processo no qual ocorre a conversdo de um coméigo explicito em um novo
conhecimento explicito, ou seja, ha a combinacaditerentes partes de conhecimento
explicito por meio da andlise, da categorizacaa eedonfiguragdo de informacdes, e a partir
dai gerado um novo conhecimento explicito. J& @&rrdatizacdo € a conversdo de
conhecimento explicito em um conhecimento tacitocy ue ocorre, por exemplo, nos
processos de aprendizagem pela pratica. Complententaciclo, devera ocorrerfeedback
para que o ciclo possa ser realimentado e a plaitireiniciado, ja realimentado pelas novas
informagdes recebidas.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83) o procgsdormacdo do conhecimento

organizacional funciona como uma espiral de criagioonhecimento, na qual a organizacao
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deve se encarregar de “fornecer o contexto apkpnmara a facilitacdo das atividades em
grupo e para a criagdo e o acumulo de conhecineamtoivel individual”.

Quanto ao conjunto de conhecimentos organizacgamanesmo foi descrito por Joia
(1999, apud Evangelista, 2003) como sendo formaelaspinformacdes, experiéncias,
valores, padrdes e regras implicitas. E, a esgardorde conhecimentos, tacitos e explicitos,
convencionou-se chamar de capital intelectual daroracdo. Esse capital intelectual, por
sua vez, segundo Stewart (1998) € encontrado &sloimmas:

» capital humano, que € representado pela soma deciomento e das competéncias
individuais dos funcionarios da empresa. Esse alapitmenta com a chegada e
diminui com a saida de pessoal;

» capital estrutural, que engloba o conhecimentaigolerepresentado pelkmow-how
marcas e patentes, documentos, entre outros. ipssdet capital ndo é diretamente
afetado pela entrada ou saida de funcionarios;

» capital do cliente, representado pelo conhecimentmdo dos clientes, sendo seu

acréscimo ou diminuicéo fruto direto do relacionatoala empresa com o cliente.

Outra questdo envolvendo o conhecimento tacitoxglicto € destacada por
Evangelista (2003), ao afirmar que a criagdo ddveoimento se da através da identificacdo e
apreensdo, pela organizacdo, do conhecimento,&puesta registrado de forma explicita em
sua memoria organizacional, mas que é necessagoraprimento da missao. Isso se daria
pelo deslocamento do conhecimento do dominio tfeta o explicito, do individual para o
organizacional. A memoria organizacional, segundautor € o conjunto de todo tipo de
documentos, diagramas, cartas, relatorios ou querisartefatos e documentos que se tenha
registro na organizagdo. Em complemento, ele tesgple para que esses artefatos e
documentos consigam representar a memaria orgamzh@ necessario que facam parte de
um contexto. Assim sendo, o processo de criacdesengolvimento dessa memoria nao
deveré ficar isolado, mas sim possibilitar umagé@bee associacdo com os demais formadores
desse conjunto de memdrias. O autor acrescenta gne a existéncia de uma memdéria
organizacional também ¢é importante no contexto gaenalizagem organizacional,
considerando que essa € influenciada pela exp&igassada, apoiado pela memoria
organizacional e que se concentra na modificagamalesenvolvimento e criagdo de rotinas.

Mariotti (1995), também aborda a relacdo entre aném@ organizacional e a
aprendizagem afirmando que as mudancas em processaguras ou comportamentos nao

seriam os Unicos indicadores de que a aprendizagenteceu, devendo também ser incluido
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como indicador a possibilidade desse conhecimestoracuperado pelos membros da
organizacdo, valendo-se da memoria organizacioDalautor ainda contextualiza essa
afirmacdo ao destacar que as organizacdes possisgmas cognitivos e memorias e
desenvolvem rotinas, procedimentos relativamerdegpézados, para lidar com os problemas
internos e externos. Além disso, tais rotinas \@mds incorporadas, de forma explicita ou
inconsciente, na memoria organizacional, 0 quesparvez possibilita a recuperacdo desse

conhecimento acumulado.

2.6 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os conceitos ligados a aprendizagem organizacibreram Peter Senge como seu
grande disseminador em meio ao mundo dos negdewe (1990) foi o responsavel por
colocar a aprendizagem organizacional em evidéaoiaapresenta-la como a fonte de
obtencdo de vantagem sustentavel frente ao compedinbiente dos negdécios. Segundo o
autor, a empresa conseguiria obter uma vantaget@nséngel a partir do momento que fosse
capaz de aprender mais rapido que seus concorrddéssle entdo o tema jA mereceu
inUmeras abordagens e estudos.

Para Roth (2004) a aprendizagem implica em engsajpessoas de todos os niveis no
processo de mudanca, ndo apenas exigir comportasnaeoi/os na via tradicional "topo-
base". As organiza¢des que podem superar os deskfionudancga continua orientada pela
aprendizagem escapardao das "lacunas” - entre pavssediferentes em diferentes niveis
corporativos, entre aspiracdes e resultados e en&gperiéncia e a aprendizagem - que
frustram muitas iniciativas de TI.

Roth (2004) também aborda o papel da Tl juntorarafizagem, alertando que apesar
da possibilidade de utilizacdo da tecnologia pacdifar a aprendizagem ser fundamental, ha
algumas dificuldades e distorcfes. Um dos pontesngerece ser destacado € quanto a visao
guase utdpica que os gerentes do topo tinham aitespo funcionamento dos sistemas
baseados em novas TI. Nessa visdo todos os fumicismeaturalmente vao sendo capacitados
e fardo com maior eficiéncia o seu trabalho. A braca da “papelada” também tenderia a
diminuir, jA que os conteudos poderiam ser transhdios em informacdes digitais.

Na pratica, porém, essa visdo superficialmente ajtiméio ocorreu. Roth (2004)
atribuiu isso as dificuldades que surgem quandoredateracdo entre as pessoas. O autor
citou como exemplo o desafio entre 0s “crentes”’se“descrentes”, onde 0s “crentes”
(defensores da tecnologia) rotulam os "descremi@sib sendo resistentes a nova tecnologia,

nao sendo oferecido a esses Ultimos uma oportumidadexporem seus pontos de vista e
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idéias. O autor acrescentou ainda o fato de qeengsesas, em geral, ndo se preocupam em
desenvolver as competéncias humanas de que pregagan operacionalizar 0S Nnovos
sistemas e até mesmo solucionar problemas.

Roth (2004) também comentou que esses desafiogenotcem quase todas as
empresas que tentam implementar de uma sé vez mowoportamentos organizacionais.
Nesse novo contexto, o autor afirma que a tecrmlggide permitir que haja melhor
armazenamento e disseminacdo das informacfes edao@ntos. Para que isso ocorra de
forma eficiente, € necessario que ocorra uma dérimudancas organizacionais, que deverao
abranger toda a empresa. E, além disso, uma atespa&cial devera ser dada as pessoas, de
forma a motiva-las a “vestir a camisa” da empresase comprometer em colaborar com as
mudancas que forem necessarias.

De acordo com Barretto (2004), as definicdes roamuns de uma organizacdo que
aprende dao énfase a capacidade da empresa dapsar & rapidas mudancas que ocorrem
no mundo atual, mas ressalta que, além disso, fdeexex preocupacdo com a criatividade e a
produtividade.

Clemons (2004, p. 363), por sua vez alerta quaddew veloz evolucdo de projetos
que utilizam a tecnologia da informacéao, as mudangamercado por ela provocadas tendem
a ocorrer também de forma cada vez mais rapidaisBoy no novo contexto, ocorrem mais
frequentemente surpreendentes ascensdes de nowesloees e quedas dos que antes tinham
a vanguarda das inovacoes.

Ja em relacdo ao processo de aprendizagem, Cle(@604), coloca que as
organizacdes aprendizes em geral conseguem se rnieme no mercado, mas até que
também aprendam a descartar suas antigas habdidaeando um continuo processo de
atualizacdo, ainda ha o perigo de que passem admpres licbes erradas (antigas e
desatualizadas) a medida que avancam. Para egtarsegundo o autor, as empresas devem
abracar também o ideal da "organizacdo que esq(Eeetferindo as praticas e orientacdes
antigas e nao mais adequadas), que no caso s@@arasestimular o processo de renovacao
continua da aprendizagem. O autor ainda afirma augoutrina corporativa tem um
importante papel nesse contexto, devendo ante@egeodpria estratégia, pois serve para
guia-la e até limita-la. A doutrina para Clemorsxéemamente Util, jA que faz com que os
funcionérios se valham de aprendizagens anter@@Essam se concentrar nos pontos mais
relevantes. Por outro lado, esse autor alertaaqure,0 passar do tempo, a doutrina tende a se
tornar inflexivel e inconsistente, ndo havendo @l@éo necesséaria para adequacao a nova

realidade. Dessa forma, Clemons (2004) adverteaguéoutrinas, quando ndo adequadas,
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podem levar ao desastre, citando como exemplaeatagao por mapas obsoletos. Um outro
ponto que o autor ressalta como grande aliado altef@dmento estratégico € o emprego de
analise de cenarios para identificacédo e clasgdrale incertezas fundamentais, criacdo de
futuros alternativos e transformacdo dos mesmoshisbdrias plausiveis que descartem
pressupostos antigos e inadequados.

O tema é bastante amplo e vem evoluindo ao longempo. Para exemplificar isso,
algumas conceituacdes de “aprendizagem organizdtiende “organizacdo que aprende”,
extraidas de Barretto (2004), sdo apresentadasiadr@® 2, e ajudam a visualizar a evolucao

do pensamento e da teoria, relativos ao tema.

Quadro 2: Definicdes de Aprendizado Organizacional

“Aprendizagem organizacional € um processo de identificagao
e corregao de erros” (ARGYRIS, 1977)

“Aprendizagem organizacional significa um processo de
aperfeigoar as agdes pelo melhor conhecimento e compreensao” (FIOL
e LYLES, 1985)

“Organizagdes que aprendem sao organizagoes capacitadas
em criar, adquirir e transferir conhecimentos e modificar seus
comportamentos para refletir esses novos conhecimentos e insights”
(GARVIN, 1993)

Fonte: Barretto (2004, p. 23)

Dentre as diversas definicdes recorrentes natlitexrasobre o tema de aprendizagem
organizacional, observa-se que boa parte enfaimpartancia de capacitar a organizacdo em
se adaptar as mudancas ocorridas no mundo dosioggBorém, Senge (1990), adverte que
a adaptabilidade crescente constitui apenas o porpasso no processo de aprendizagem, o
desejo de aprender deve ir mais adiante, devemdawiatvo e produtivo.

A aprendizagem organizacional no contexto da GE€spa vez, ndo deve se restringir
ao acreéscimo de conteudo a memoaria organizaciamafema de “licdes aprendidas”, ou a
disponibilizacdo de informacdes e outros contetatiss funcionarios da empresa. Aprender

deve ir além da captura de informacdes e licbeg dbranger também formas de fazer com
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que o conhecimento encontre condicbes favoraveis aa criacdo, além do seu
compartilhamento. A aprendizagem como auxilio dagé® e compartilhamento do
conhecimento deve ocorrer de forma conjunta, devexistir interacdo entre as pessoas e
orientacdo das mesmas para que equipes e indivejuesndam a aprender em conjunto,

criando assim as condi¢des necessarias para quéeamento se torne coletivo.

2.7 RELAC}AO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL COM A GC

Muitos autores destacam a importancia da apregeliaano contexto da GC. Como
exemplo temos Fleury e Oliveira Jr (2001, p.15yamguem “as competéncias essenciais da
empresa sdo compostas por conjuntos de conhecineetddo conhecimento é fruto de
aprendizagem”. Outro exemplo é o de Allee (1997)lestacar a existéncia de uma atividade
de aprendizado para sustentar cada aspecto ligactmhecimento. Essa relacéo entre a GC e
a aprendizagem organizacional, ressaltada pelasesytevidencia a idéia de que ha uma
latente capacidade de contribuicdo, via aprendmageganizacional, no sentido de dar
subsidios ao incremento do conhecimento, send@sfee por sua vez, € objeto de estudo da
GC. Assim, ao ser reconhecida a grande importéstratégica do conhecimento como um
dos principais responsaveis pelo sucesso sustémi@\empresa, € impulsionada a busca por
melhorias no processo de criagdo e gerenciamentoodbecimento e, nesse contexto, a
aprendizagem organizacional ganha maior destaque.

Segundo Senge (1999, p.17), considerado o cridm@onceito de organizacdes que
aprendemléarning organization)com o intuito de se manterem inovadoras e comze]
as empresas deveriam transformar-se em “organigamde aprendem”, porque atraveés da
aprendizagem conseguiriam exercitar sua competénoizligéncia coletiva de forma a fazer
frente ao competitivo ambiente no qual estao idasriPara esse autor, nas organizacfes que
aprendem as pessoas sao estimuladas a aprimotaruenmente sua capacidade de criar os
resultados desejados, além de também haver mawmtivo na busca por novas maneiras de
se pensar e também maior estimulo as pessoasralamm a aprender coletivamente.

Para Nonaka (2000), as empresas criadoras de commo sdo aquelas onde a
criacdo de novos conhecimentos néo € vista comaatimdade especializada, mas sim como
um comportamento normal e comum na organizacaajuah todos sdo trabalhadores do
conhecimento. Dessa forma, para esse autor, aibagan que aprendieve desenvolver as
habilidades necessérias para criar, adquirir esfigein conhecimentos, sendo também capaz
de modificar seu comportamento quando necessaeomddo a estar sempre aberta a

absorver novos conhecimentos e idéias.
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Por um angulo de visdo mais estratégico, frenterescente importancia que o0s
recursos baseados em conhecimento vém adquirindomexto do crescimento sustentavel,
acrescenta-se ainda que, “com base em suas capes;ida organizacdes devem estar atentas
as suas circunstancias e identificar as informagde€®nhecimentos necessarios a serem
criados, obtidos e acumulados, como trata-los, abpéilos e deles tirar proveito,
especialmente por for¢ca do aprendizado, considerasdins a que se destinam e 0s objetivos
de longo prazo a alcancar, tornando-se aptas angaifras incertezas do futuro” (SPILLER,
2006, p. 22).

Outro ponto importante é o de que no contexto da &gumas organizacdes
“preferem enfatizar ‘aprendizagem’, porque o desafaior na implementacdo da gestao do
conhecimento esta nos processos de criar sentitkndmento, e na capacidade de agir com
base nas informacdes disponiveis” (QUANDT, TERRBATISTA, 2006, p.2).

Para Quandt, Terra e Batista (2006) é cada vez evailente que o conhecimento
passou a ser visto como um importante recursotégita e a aprendizagem como um
processo essencial na determinacdo do potenciabmhpetitividade. A justificativa dessa
afirmacédo tem como base o amplo reconhecimentongoriante papel desempenhado pelos
fluxos de conhecimento e pela tecnologia, no caatds crescimento econémico. Os autores
exemplificam esse reconhecimento com o fato dacents participacdo dos setores de alta
tecnologia no PIB dos paises mais desenvolviddamdém com o préprio surgimento do
conceito de uma “economia baseada em conhecimento”.

Collares (2006, p.2) contextualiza o atual momedé#o seguinte forma: “Longe,
portanto, de significar um mundo integrado e seont&iras, no qual o conhecimento flui
livremente, a nova ordem mundial exige niveis daificacdo e capacitacdo profissional em
ambientes locais, ainda mais elevados do que rsaga’s Baseando-se nisso, o autor ressalta
que a capacitacdo adequada nesse contexto, paa ffamte as constantes e rapidas
mudancas do mundo globalizado, é conseguida par deeiaprendizado constante. O autor
ainda complementa que esse aprendizado se darérm@ fnais completa, havendo a
interacdo para a troca de informacdes e tambémodbecimento codificado e do tacito,

sendo importante, ainda, a realizacdo de ativideoleplementares que integrem ambos.
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2.8 EVOLUCAO DA GC

Segundo McElroy (2002), podem ser identificados dedmentos, dentro da evolucéo
dos conceitos ligados a GC, que merecem maior glesta que foram chamados pelo autor
de Primeira Gerag&o do Conhecimento e Segunda dgedacConhecimento.

Na primeira geracdo de GC, o objetivo era simpézgen fazer com que todos 0s
membros de uma empresa conseguissem usar, paetidtimmndir informac&o e conhecimento
com foco no processo de captacdo do conhecimerdm Bssa primeira geracao, a
concentracao dos esforgos centrava-se na tecnolagiaando-se criar formas de capturar as
informacfes e conhecimentos, bem como ferrameméasnets extranets groupwarg e
processos que fomentassem a partilha dessas igidesia conhecimentos. Na realidade essa
primeira abordagem, segundo o autor, funcionarmocama memaria organizacional que
permitisse a diferentes elementos de uma orgamzsegdbeneficiarem de uma mais valia
partiihada que é a informacdo. Dessa forma, par&lfgdg (2002), a primeira geracao
centrava-se na integracdo e ndo na producédo deadomnto, a medida que o objetivo maior
das organizacdes era usar e explorar o conhecingrégoja tinham, porém ndo havia a
preocupac¢do em também criar novos conhecimentos.

Ja a segunda geracao para McElroy (2002) centrzagenas pessoas e Nos processos
organizacionais, embora nao negligencie o valdedaologia. Assim, o foco deslocou-se da
partilha de conhecimento para a producdo de nombemdmento.As organizacdes devem
criar condi¢cdes que permitam acelerar o seu ritm@mrendizagem e estimular a inovacgéo
bem como a criatividade. A gestdo do conhecimenta aprendizagem organizacional
convergem nesta segunda geracdo, assumindo o vobjséimelhante de proporcionar
ambientes de aprendizagem que conduzam a novo aomdmo ou a evolucdo daquele ja
existente, passando pela sua validagdo e postembenma integracdo no dia-a-dia das
organizacdes. O objetivo nessa nova abordagem passatambém gerir a forma como o
conhecimento é criado e utilizado. A segunda gerggartanto, procura abranger todo o ciclo
do conhecimento, englobando tanto o compartilhamepnanto a producdo de novos
conhecimentos organizacionalEm vista disso, essa geracédo propde uma nova g@eonda
para melhorar a aprendizagem organizacional e wa@é® empresarial tendo como base a
definicdo de um ciclo de vida que dé suporte pgaducéao, difusdo e uso do conhecimento
organizacional. O conceito de ciclo de vida do eanhento veio a ser difundido na segunda
geracdo de GC e para McElroy deve ser visto coma sénie de processos que podem ser

observados na figura 4.
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Figura 4: Ciclo de Vida do Conhecimento
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Fonte: McElroy (2002)

Entre esses processos destaca-se 0 conceito a mkrliconhecimentdfowledge
Claim), que é um evento desencadeado a partir do momentague um elemento da
organizagcdo se depara com um problema e entdo daneanonhecimento necessario para
auxilia-lo a lidar com o problema, de forma a olgetucdes que levem aos resultados
positivos esperados. O ciclo envolve 3 ambientgs:olambiente de producédo de
conhecimento; 2) o ambiente de divulgacao/integrafi@ conhecimento; e 3) o ambiente
onde ocorrem 0s processos de negocio. Ressaliadgz gue o fluxo de informacdo entre
estes 3 ambientes é o foco da geréncia da 22 Geatag@C.

As atividades de cada um desses ambientes sdo@ssiebidas por McElroy (2002):
1) Ambiente de Producéo/Validacdo de Conhecimento

E constituido pelas fases de producéo de conhetineevalidacio do mesmo.
A fase de producédo de conhecimento esta diretamelatdonada com a inovacao, a criagao
de novas idéias, como resultado da interacdo pas®oas e/ou a aquisicdo de conhecimento
de fontes externas. Existe aqui uma colaborac&e passoas e dados recolhidos e fornecidos
por sistemas de informagéo. Pode-se subdivididygéo de conhecimento em trés outros
processos:

» Aprendizagem individual e de grupo: processo queolee interacdo humana,
formulacdo de pedidos de conhecimento e validagéstes, de forma a criar novo



43

conhecimento individual ou de grupo. Revela-se @@dd com o mesmo ciclo de vida do
conhecimento da organizagdo, porém a nivel indalidu de grupo.

» Aquisicdo de informacdo: processo pelo qual a drggéo adquire pedidos de
conhecimento ou informacgéo produzida por fontesragk a esta.

» Formulagdo de pedidos de conhecimento: processolvemdo interagdo humana
através do qual novos pedidos de conhecimento iaegaonal séo formulados.

Ja a fase de Validacdo de Conhecimento é ondeeoocgorocesso por meio do qual os
pedidos de conhecimento sdo submetidos a critérigsnizacionais para determinar o seu
valor e veracidade.

2) Ambiente de Divulgacao/Integracdo de Conheciment

E o ambiente onde ocorre o processo de divulgagdiegracéo de conhecimento, onde se
da a introducdo de novo conhecimento no seu anebieperativo e a retirada do
conhecimento que ficou ultrapassado. A integragd@ahhecimento inclui a distribuicdo e
partiiha do novo conhecimento, bem como a gest&onaadancas que ele ocasionard na
organizacdo, mudancas estas que podem abrangex desivel operacional até o nivel
estratégico.

3) Ambiente Onde Ocorrem o0s Processos de Negdcio

E 0 ambiente que propicia a separacio clara @cegsos do conhecimento dos processos
de negécio. Apesar de separados, existe uma ligagémtante entre estes, pois se por um
lado os dois primeiros ambientes descritos gerantoohecimento e integram-no na
organizacao, o ultimo trata de aplica-lo aos preaesie negocio, a resolucdo de problemas,
ou seja, usa de fato o conhecimento. Desta fasanoente irdo surgir novas informagdes e
problemas que vao ser o “input” da primeira fasegdeacdo do conhecimento, fechando
assim o ciclo.

E, através da exploracdo desse ciclo, segunddoo, aaam-se melhores condi¢cdes para
que sejam delineadas metodologias mais eficazesgpadar a melhorar a aprendizagem nas
organizacdes. McElroy comenta que a ado¢do desse modelo, da segunda geracéo,
possibilitou ampliar a capacidade da organizacaapdender, inovar e lidar com as eventuais
mudancas, pois permitiu explorar melhor a capaeidae contribuicAo da aprendizagem
organizacional em prol da empresa.

De forma geral, McElroy (2002) contextualiza ankira Geragdo da GC como
pertencente a um periodo em que os esforcos coacem-se no compartilhamento do
conhecimento individual. J&4 na Segunda Geracad®@cppacado passou a incluir também a

producdo de novo conhecimento organizacional.dstoSegunda Geracdo da GC passa a dar
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mais énfase ao aspecto de incremento do conheancelgtivo da empres&essaltando
ainda que apesar dessa nova preocupacéao, naajfmceta a importancia da aprendizagem
individual, pois o autor comenta que permanece rs@wso de que toda a aprendizagem

organizacional comeca no individuo.

2.9 ASPECTOS IMPORTANTES DA GC

Segundo Terra (1999) a Gestdo do Conhecimentoracs@t em trés aspectos
principais: foco nos ativos intangiveis (principalme o fator humano), tornar a gestdo do
conhecimento algo explicito e, por fim, incentivarcriar mecanismos que facilitem aos
empregados o compartilhamento de seus conhecimentos

Mas além desses aspectos, Terra (1999) afirma qitlesoutros aspectos importantes
estdo relacionados a Gestdo do Conhecimento eed@srencontram-se:

» O papel da alta administragdo, devendo esta dedgicampos de conhecimento a
serem focalizados para aprendizagem e também atuaaddefinicio de metas
desafiadoras e na criacdo de culturas organizasiomaltadas a inovacao,
experimentacdo, aprendizado continuo e compronsetiden os resultados de longo
prazo e com a otimizacao de todas as areas dasanpre

» Cultura e estrutura organizacionais que permitsuperacao dos limites a inovacéo,
ao aprendizado e a geracdo de novos conhecimeniesse faziam presentes nas
tradicionais estruturas hierarquico-burocraticas;

» Praticas de gestdo de recursos humanos, deveno®sasas estarem associadas a
aquisicdo de conhecimentos externos e internos @esay assim como a geragao,
difusdo e armazenamento de conhecimentos na emrestacando-se dois pontos
relevantes quanto as praticas de administracao Higré&rutamento e selecdo de
pessoal, planos de carreiras, treinamentos e reagédw): melhorar a capacidade das
organizacdes de atrair e de manter pessoas conlidadbs, comportamentos e
competéncias que adicionam aos estoques e aos fliexconhecimento (de valor) das
mesmas; e estimular comportamentos alinhados comeausitos dos processos
individual e coletivo de aprendizado, assim comaedEs que resguardem os
interesses gerais e de longo prazo da empresaentagge ao fortalecimento de suas
competéncias essenciais, conhecidas corm® competencies

» Impacto dos sistemas de informacdo e mensuracdesdétados, no sentido de se
verificar como os avancos na informatica e nasdiegms de comunicacdo estao

afetando os processos de geracao, difusdo e aramaesto de conhecimento nas
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organizacdes. Havendo destaque nesse aspecto qaanwso de sistemas de
informacé&o para o compartilhamento de informac@esamhecimento. Quanto a isso,
sdo citadas varias tecnologias que podem ser eagasgoara este fimntranets,
groupware, document management systems, data waebo desktop-
videoconferencing, electronic bulletin boats; e

» Aliancas estratégicas, com empresas, de formakbtsevantagem competitiva.

Terra (2005, p.4) afirma ainda que ao se discuibbres GC algumas questdes
importantes representam desafios a serem superados:

= Como mapear o conhecimento (competéncias indisjlexistente nas empresas?

» Como facilitar e estimular a explicitacdo do conimanto tacito dos funcionarios?

= Como utilizar os investimentos em informatica e teonologia de comunicagao para
se aumentar o conhecimento da empresa e nao apeedsrar o fluxo de
informagdes?

= Como atrair e selecionar pessoas com as requecmiapeténcias, habilidades e
atitudes? Que sistemas, politicas e processos dseemmplementados para moldar
comportamentos relacionados ao estimulo a criaiiMéce ao aprendizado?

= Como manter o equilibrio entre o trabalho em eqgipetrabalho individual e entre o
trabalho multidisciplinar e a requerida especiglraindividual?

Com base nesses aspectos e nos conceitos e tadiasa GC apresentados até agora,
alguns pontos devem ser destacados. Primeiranganferma geral, observa-se que um dos
aspectos centrais da GC nas empresas € 0 de conseglhor aproveitamento do
conhecimento individual de seu pessoal em prowstorganizagdo. Em vista disso, um dos
grandes desafios que se apresenta é o de apriasofarmas de captacdo do conhecimento
tacito das pessoas, que tem por caracteristicppesmoal e de dificil codificacdo. Mas,
consoante essa dificuldade, o compartilhamento ceiagdo de conhecimento podem ser
motivados pela aprendizagem (cujos processos desemcontinuamente atualizados),
podendo esta ser auxiliada por diversas ferramem¢asacando-se as que se relacionam a TI,
que promovem maior agilidade no fluxo de informac@ conhecimentos. Importante
também é o alinhamento dos objetivos pretendidos &@C com 0s objetivos e estratégias
da organizacdo, ou seja, a partir dos objetivobaipo e estratégicos € que devem ser
concebidas as iniciativas de GC, de forma a seabwsr maior suporte a consecucao dessas
diretrizes. Outro ponto relevante € quanto a difgmeentre o foco dos esfor¢cos empreendidos

nas primeiras teorias ligadas a GC e as atuaispassa do compartilhamento para a criacao



46

de novo conhecimento, procurando abranger assim t¢odiclo do conhecimento. Uma
guestdo que é fundamental em todas as etapas Wy pmrém, é a necessidade de
participacdo e cooperacdo de seus integrantesleqai@;ao das ferramentas disponibilizadas
para permitir melhor fluxo de informacdes e conimecitos.

Com base no exposto e diante da diversidade dévee que a influenciam, a GC
vem sendo abordada de forma a se buscar a integragéivarias outras disciplinas de gestédo
tais como a gestdo estratégica, de recursos humdadaformacao, do capital intelectual,
entre outras. Essas multiplas possibilidades dedagem da GC, segundo Zimmer e Leis
(2007), séo proprias da época pdés-moderna vivemciue é propicia a diversidade. Esses
autores exemplificam essa multiplicidade de ab@dagom a seguinte afirmacéo:

Ha desde abordagens profundamente filosoficas (MIORDO1), passando por
abordagens com predominancia da visédo sistémichlGEE 2000), até aquelas
notoriamente pragmaticas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998EWART, 1998;
SVEIBY, 1998), que propdem ‘intervencdes’ organianais transformadoras da
maneira de se pensar a organizacdo empresarial ppeito de vista da sua
efetividade econémica (ZIMMER e LEIS, 2007, p.3).

Barretto (2004), também compartilha da idéia de G@& é um tema que envolve
diversas variaveis. Essas variaveis, segundo @ pattem abranger diferentes propor¢des ou
realidades, variando ainda em termos de amplitteferéntes a um pais, um estado, uma
regido, um determinado nicho de mercado, uma empegaté mesmo a um pequeno negocio
ou uma simples necessidade individual). O autobémdestaca a influéncia dos fatores
culturais nesse contexto, que devem ser bem estsidadrelacionados com as demais
variaveis, a fim de se tentar chegar a praticagestéo do conhecimento mais coerentes e
adequadas ao ambiente que se deseja trabalharstejaim pais, uma empresa ou outro
qualquer.

Terra (2005, p.3), acrescenta ainda que devidwergidade de aspectos envolvidos,
“a Gestao do Conhecimento implica, necessariamaatepordenacao sistémica de esforcos
em varios planos: organizacional e individual; a&syjico e operacional; normas formais e
informais”.

Dessa forma, dentro do contexto organizacionaljdded grande quantidade de
variaveis envolvidas por ocasido da implementag@anitiativas de GC ou do proprio
processo de GC, podera haver impactos em diversas da empresa, que se refletirdo tanto
no aspecto gerencial, quanto em outros aspecta@niaggionais, como por exemplo, 0
cultural, o social, entre outros. Evangelista (3008staca, por exemplo, que 0s impactos
causados pela valorizagdo dos aspectos intangiessconseqiéncias no modo de gerenciar
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0S recursos humanos relacionam-se com as areasiatdogia, sociologia, administracéo,
economia, filosofia, sistemas e tecnologia de miaéo.

Para Despres e Chauvel (2004) ha dificuldade delaeorar uma metodologia
padronizada que consiga abordar todos os aspespastantes ligadas as teorias académicas
sobre GC e ainda todos 0s aspectos peculiares teados nas diferentes organizagoes.
Despres e Chauvel (2004), afirmam que varias eraprdesenvolveram métodos diversos
para implementacdo da GC, porém devido a compldgidios fatores e das diferentes
realidades envolvidas ndo ha como definir um padréer seguido. E, Zimmer e Leis (2007,
p. 3), acrescentam que “o0 processo de implantagdG@ nas empresas irA depender do
conjunto de recursos de que cada empresa dispia, s&ssim, dificil de se encontrar uma
GC igual em mais de uma empresa”.

Apesar disso, Quandt, Terra e Batista (2006, pft)nam existirem alguns objetivos
gue sdo mais comuns na implantacao de iniciatigds@, séo eles:

» Explorar o conhecimento existente da melhor mameissivel: criar sinergias entre as
diversas formas de conhecimento tacito e expligéi@a torna-lo mais produtivo no
contexto da estratégia e dos principais processoeditos da organizacdo. Atraves
da incorporacdo do conhecimento do cliente, asnagedes buscam também
melhorar e otimizar o relacionamento com os clgnte

» Renovar o conhecimento individual e organizaciaoah base em processos internos
e externos de aprendizagem: aprender continuaraeafgdamente. Este objetivo esta
ligado ao conceito de “organizacdo que aprendestabelecimento de metas como:
criar novas oportunidades para a inovagao, e reduprazo no desenvolvimento e
langamento de produtos e servigos.

» Transformar o conhecimento individual em conhectmenganizacional: por meio da
conversdo do conhecimento individual em conhecimetletivo, ou ‘capital
estrutural’, as organizacdes reduzem o risco dederdo conhecimento, aumentam a
velocidade de aplicacdo do conhecimento e buscperaubarreiras interna e externa.

> Formular estratégias com base nas competénciascessee capacitacdes existentes.

Para capturar oportunidades, as organizacdes gmecsnhecer suas competéncias e

os ativos de conhecimento que as sustentam. Cameaspera-se tornar as decisdes

mais rapidas, diretas e focadas em ac¢des eficazes.

Um outro ponto importante que contribui para o psso de implementacdo da GC é o

sugerido por Zimmer e Leis (2007, p. 3), onde amtesser iniciado um processo de
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implementacédo de GC, seja observada a classificdgdo“escolas” da GC (Quadro 3),
proposta por Earl (2001). Para o autor o quadreeseomo auxilio na escolha de quais as

opcOes mais interessantes para a empresa de @oondas suas pretensdes e caracteristicas.

Quadro 3: Escolas de Gestdo do Conhecimento

scola Tecnocraticas Econdmica Comportamentais
AtributO Sistemas Mapeamento Processos Comercial Organizata Espacial Estratégia
Foco Tecnologia Mapas Processog Ganhos Redes Esgggs de Intencdo
. Bases de Listas de Fluxos de Ativos de Fusao de Intercambio .
Objetivo . . ; . . de Habilidades
conhecimentg conhecimento | conhecimento| conhecimento | conhecimentos ; L
conhecimentos
Unidade Dominio Empreendimento Atividade Experiéncia Comunidade Local Negocio
Cultura e
Validacio del incentivos ao Cultura
COﬂt(—flfldO' compartilhamentg Distribuic&o Equipes L Proieto para
Fatores ' de irrestrita de | especializadas;| @mMigavel; Jeto p
o . | . estimulo a | Artefatos
criticos de . conhecimentos; conhecimento -
Incentivos ao| uma retoricos
sucesso : e Processos —
fornecimento Red di institucionalizados ) finalidade
de contetidos. edes que | aprendizagem institucionalizado$ pjediadores dd
conectem conhecimento
pessoas.
Sistemas de
I Sistemas “Paginas Bancos de registro e Grupos de | Ferramentas
Contribuicéo ,, .
principal baseaqlos en amarelas e dad_os processamento trabalho e de acesso e| Eclética
conhecimentg perfis em redes| compartilhados de ativos Intranets representacap
intelectuais
“Filosofia” Cadificagédo Conectividade Habilidade iBercializacao Colaboracaqg Contato Consciéncia

Fonte: Earl (2001, apud Zimmer; Leis, 2007, p. 3)

O Quadro 3 representa um mapeamento dos aspecitosonauns observados nas
diversas escolas de GC, servindo como um guia adisones opcdes para cada grupo. A
confrontacdo das caracteristicas presentes naipagan, que deseja implementar a GC, com
0s aspectos mapeados no Quadro 3, permitira ib@ntédm qual tipo de escola de GC ela se
enquadra e a partir dai, quais seriam as op¢Oesinta@iessantes para se adotar. Assim, essa
identificacdo podera auxiliar as empresas nas les€okobre que rumos seguir para
implementacdo da GC, como, por exemplo, na escdlzcionada ao foco: se é mais
interessante se fazer uma abordagem com foco eraigistemas e tecnologia da informacéo,

ou com foco maior em sistemas baseados em conh#oitdeito.

2.10 PRATICAS E FERRAMENTAS DE GC

Diversos trabalhos abordam a forma como as inunpagas e ferramentas de GC
vém sendo aplicadas nas organizacdes. SegundmRad@4), a GC vem sendo praticada de
forma bem diversificada pelas organizacfes, vadaathbém quanto as concepcdes que as
empresas tém a respeito da prépria GC. Paixao (20®B), exemplifica essa variedade de

concepcdes ao colocar que “muitas a consideram goojeto, outras como uma mudanca de
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paradigma ou como uma nova forma de se pensariadades desempenhadas pela
organizacao”.

Nesse contexto, segundo Paixdo (2004), muitasdaties podem ser relacionadas
com as praticas ligadas a GC ou ferramentas daES€e autor cita como exemplo as
atividades de pesquisa e desenvolvimento, as wmheles corporativas (ou educacdo
corporativa), listas de discussdo, comunidades piendizagem, projetos de inteligéncia
competitiva, mapeamento de competénciedranet internet data warehouse portal
corporativo, banco de boas praticas, banco dettalem por fim a gestdo da propriedade
intelectual. Contudo, o autor ressalta que dergrdiwersos tipos existentes, algumas dessas
atividades ou ferramentas sdo mais recorrente® taatpratica organizacional como na
literatura académica, que sdo: 0 mapeamento deaténgias, a universidade corporativa, 0s
portais corporativos e as comunidades de aprergtizag

As praticas em GC, segundo Barretto (2004, p.p®y, se tratar de matéria
multidisciplinar, ligada as varidveis culturais deganizagcdo devem ser coerentes com as
demais atividades e valores da empresa. Além disspde o agrupamento das definicoes das
praticas em GC em dois grandes grupos: estratégmaedelos, que englobam os aspectos
mais gerais, tendo como foco 0s objetivos globaisotjanizacdo; e ferramentas, que se

relacionam a aspectos mais especificos e pontuais.

1) Estratégias e Modelos

Esse grupo deve estar pautado nos objetivos glalaasrganizacdo, sendo também
coerente com as demais atividades, caracteristughigrais e histéricas da mesma. Estéo
relacionados nesse grupo as seguintes estratégrasielos: a) Organizacdo da empresa a
partir do conhecimento; b) Implantagdo do concel® mercado do conhecimento; c)
Incitacdo da aprendizagem organizacional; d) Geerento do conhecimento nas sete
dimensdes gerenciais; e) Gerenciamento do capiectual; f) Formulacéo da estratégia em
GC a partir da estratégia competitiva; g) Situ&@ na alta geréncia; h) Andlise interna e
construcdo de cendérios; e i) Disseminacdo de unftar@ureceptiva ao conhecimento.

Segundo Barretto (2004), os conceitos relacionadesse grupo sao:

a) Organizando a empresa a partir do conhecimento
Para Barretto (2004, p. 30) essa estratégia fdlitcompreensdo do processo de
inovacdo e geracdo de conhecimento em si, poisiteempe sejam identificados seus

principais determinantes, que sao:
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= Foco de conhecimento: onde (area, setor, grupordfisgionais ou cargo) o
conhecimento relacionado as competéncias princippiticulares esta situado;

» Foco de customizagcdo: onde o conhecimento efetivEmse transforma em
solucdes e praticas;

= Diregdo do fluxo de conhecimento: identificagéo filxo de conhecimento na
organizacao;

= Meétodo de desenvolvimento: a forma ou o meio pelal (e desenvolve o
conhecimento na organizacao, através de softwiamscado em produtos, grupos
de discusséo e outros.

Em complemento, com base nos determinantes ibawtifs, 0 passo seguinte é o
desenho da estrutura organizacional, sendo essstanto por valores e metas, conforme os
seguintes exemplos apresentados por Barretto (p0G9):

» Fortalecimento da capacidade de solugcdo de probleosprofissionais, e captacéo
desse conhecimento em sistemas e softwares;

» Inversdo da organizacdo, adaptando os padrbes &irmacomo 0 intelecto
profissional cria valor;

» Criacdo de redes intelectuais — reunido do intelecbfissional para criar valor,
visando a solucdo de problemas que excedem asidagas de qualquer especialista

individualmente;

b) Implantando o conceito de mercado do conheciment

Segundo Davenport e Prusak (1998), o fluxo de ecntento nas organizacbes
funciona na légica de um suposto mercado, dentrogqaa atuam os vendedores, 0s
compradores e os corretores (facilitadores de dgd@ies) do conhecimento. Mas, para se
estimular a economia politica dos mercados do a@memto, algumas condicdes e premissas
precisam estar presentes para o funcionamento diadwe

Nesse mercado, conforme Barretto (2004, p. 30-8umas situacdes precisam
ocorrer para que as transagdes possam ocorrer:

= O vendedor deve estar disposto a ceder seu cordgr@cinesperando também que

os compradores se disponibilizem a serem vendedoi@sdo ele estiver no mercado

em busca de conhecimento;

= O vendedor tenha interesse de que o conhecam cossaigor de conhecimento

ou de valiosa especializacéo; e
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= O vendedor seja um ‘altruista’, disposto a ceder @mhecimento sem esperar
receber nada em troca.
Outro ponto a ser destacado € que para havercmhamento desse mercado, alguns

principios basicos constantes da Tabela 1, devenesgeitados:

Quadro 4: Os Principios do Mercado do Conhecimento

1) O conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas, sendo criativo e devendo

ser estimulado a se desenvolver de formas inesperadas;

2) O compartilhamento do conhecimento exige confianga;

3) O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado;

4) O suporte da diregao e a disponibilidade de recursos sio fatores essenciais;

5) Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comegar com um programa piloto;

8) Aferigbes quantitativas e qualitativas sdo necessarias para se avaliar as iniciativas;

7) A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento.

Fonte: Davenport e Prusak (1998)
c) Incitando a aprendizagem organizacional
Para Fleury e Fleury (2000) a organizacdo gereseiaconhecimento através dos
processos de aprendizagem organizacional, e nessEspo 3 momentos merecem destaque:
* Momento da aquisicdo e desenvolvimento de conhetose que envolve o0s
processos pro-ativos (experimentacao e inovacas) @ocessos reativos (resolucéo
de problemas e observacao);
» Momento da disseminacdo, que se refere aos mei@vést dos quais o
conhecimento deve fluir, como exemplo por meio@auwnicacéo, do treinamento, da
rotacao de pessoas e trabalho em equipe;
» Momento da construcdo da memoria organizacional, gual acontece o
armazenamento das informagdes e conhecimentospajusua vez tém por base a

histéria da empresa.

d) Gerenciando o conhecimento nas sete dimensd&scgaEs

Terra (2001), partindo da idéia de que a GC develear necessariamente a adocao
de determinadas praticas gerenciais que sejam adas|@aos processos de gestao proativa do
conhecimento, propde em seu trabalho uma metodofya avaliar se esta proatividade esta
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ocorrendo. Para tal avaliagdo toma por base setendibes, que segundo ele serviriam como
base para o planejamento das praticas e ferrandn@€ da organizacgéo:

1) Viséo e estratégia;

2) Cultura organizacional,

3) Estrutura organizacional,

4) Politica de recursos humanos;

5) Sistemas de Informacéo;

6) Mensuracéo de resultados; e

7) Aprendizado com o ambiente.

e) Gerenciamento do capital intelectual

Barretto (2004) ressalta a importancia dessatégteano contexto da GC tendo por
base a idéia de Stewart (1998), para quem a ablmrdagcial da gestdo do conhecimento
deve tomar por base o gerenciamento do capitdéatteal. Porém antes da implementacdo da
GC propriamente dita, Barretto (2004, p. 34) reéasaue, alguns principios basicos
precisariam estar anteriormente disseminados naesapa fim de orientar suas politicas e
acoOes, entre eles sédo citados:

1. Admitir a parceria que existe entre empresaneifumario na utilizacdo do valor

gerado pelo capital intelectual, da qual ambossedbeneficiar;

2. Estimular equipes de trabalho, comunidades dgicpr e outras formas de

aprendizado coletivo;

3. Reconhecer quais funcionarios ou cargos repia@semaiores valores e naturezas

peculiares a serem gerenciados ativamente;

4. Gerenciar o capital estrutural de forma trareqar para o cliente, de forma que

este ndo tenha sua prestacdo ou produto sacrifipado criagcdo de valor para a

empresa;

5. Utilizar a informagédo para que a operagdo sejmais agil e eficaz possivel

mantendo inventarigsist in timee prazos curtos;

6. Buscar uma estrutura de ativos leve e dinanpoarizando investimentos em

conhecimento e informacéo;

7. Usar o conhecimento que se detém para customuzaamdo possivel, transformando

produtos em servigos, e prestacées em relacionasjent

8. Analisar a cadeia de valor e o posicionamentolidate, buscando determinar onde

a criacao de valor se concentra;
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9. Gerenciar o fluxo de informacao prioritariamet@ seguir o fluxo de materiais;
10. Balancear os investimentos em capital humasstreitural, ponderando o valor

dos clientes e os propositos da empresa.

f) Formulando a estratégia em gestdo do conhecareepartir da estratégia competitiva

Essa proposta estratégica foi apresentada poreHagtsal. (1999), que a partir de
estudos das estratégias de gestdo do conhecinmaptenientadas em grandes empresas
intensivas em informacdo e conhecimento, que sdravasn mais eficientes, buscaram
analisar e identificar as variaveis que influenaravesse sucesso. Para o estudo, os autores
Separaram as empresas dos setores de consulemwéos médicos e alta tecnologia,
agrupando-as segundo duas estratégias distoudgicacaoe personalizacdoOs resultados
do trabalho indicaram que a primeira estratégiengstrou mais adequada para as empresas
cujos produtos e servigos fossem mais padronizado® ja estivessem mais “maduros”, com
pouco a se buscar em termos de inovagdo. E, nesseodoco estratégico seria em cima do
conhecimento explicito. JA4 a segunda, seria indiqata as empresas com necessidades
inovatorias de seus produtos e servicos, e nesgeccoco estratégico seria direcionado ao
conhecimento tacito. Mas a abrangéncia do estuds@dimitou somente a esses atributos,
outros fatores como a estratégia competitiva, ogrses humanos, o modelo econémico, a Tl
e a propria gestdo do conhecimento também foragioadidos a analise, pois segundo o0s
autores esses fatores demonstraram que, nos fespegrupos, apresentavam ampla

coeréncia em relacéo a estratégia competitiva ddota

g) Situando a gestdo do conhecimento na alta garénc
Para Terra (2001) é fundamental para o suces&&€dgue as suas iniciativas estejam
respaldadas e contem com o engajamento e a oderndacalta geréncia.

h) Andlise interna e construcédo de cenarios

Akhter (2003, apud Barretto, 2004, p. 37) propomadificacdo do processo de
formulacdo da estratégia da empresa mudando aitmadi rotina Acdes > Resultados >
Conhecimento (ARC), para a rotina Conhecimento &Ag Resultados (CAR), tomando por
origem o conhecimento como variavel estratégicassBeforma, a partir das variaveis
externas a empresa, seriam pautadas as constdg@enarios do conhecimento, dentro do
contexto do setor de negocios no qual se operao Embito interno, propds a adocao de
painéis amplos de discussédo e substituicdo dartpieaaformal pela interatividade nos niveis
da organizacdo. Nesse caso, 0 mapeamento de coenétiseria a ferramenta interna usada

como etapa de auto-conhecimento da organizacao.
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I) Disseminando uma cultura receptiva ao conhedimen

Para Goh (2002), a existéncia de uma cultura ocddilva e cooperativa forte €
importante como pré-requisito para a transferémi@aconhecimento entre individuos e
grupos. Ha a necessidade de estimular a culturastducdo de problemas, busca de falhas,
uma cultura de inovagéo e experimentacdo que dstiosufuncionarios a buscar problemas
como uma maneira de melhorar a organizagéo.

Falhas na experimentacdo devem ser esperadasr&dts, e tratadas como licbes de
aprendizado por funcionarios e organizacgoes.

Beer (2000) compara as acoes e ferramentas impsmsem uma cultura apropriada
a gestao do conhecimento aos sintomas do colegtarala saiude das pessoas. Conhecido
como ‘0 assassino silencioso’ por ndo mostrar sia® externos enquanto bloqueia as
artérias, ocorreria 0 mesmo com 0S projetos orgamnais, que seriam aos poucos minados
e desestimulados, levando ao fracasso e a frustraca

Dentre os principais problemas culturais, estariam

« Estilo de geréncisop-downsemfeedback

« Estratégia pouco clara e prioridades conflitantes

» Equipe de alta geréncia néo efetiva

» Comunicacgéo vertical pobre

» Coordenacéo transversal ineficiente

* Lideranca operacional e média inadequada

2) Ferramentas

Esse grupo é composto por compilacdes de ferrasmentis especificas em GC.
Dessa forma, esse grupo devera estar pautado ecaclgls a serem desenvolvidas nas
organizacdes a partir de adocdes pontuais de Tatoalizacbes de processos internos.
Barretto (2004) ainda ressalta que, na praticafeammentas especificas em GC, que
compdem esse grupo, sdo concebidas paralelamendégpdsua adocdo de um modelo ou
estratégia, do planejamento de metas ou constdg&enarios, adotadas no primeiro grupo.
Nesse grupo se relacionam as seguintes ferrameMapeamento de competéncias;
Repositérios de conhecimento; Universidade corp@atComunidade de pratica; Portal
corporativo; Parcerias estratégicas e redes ddamlgdo; Benchmarking; e Ferramenta do
futuro (inteligéncia artificial).

Segundo Barretto (2004), nem todas essas ferrammes&o relacionadas

especificamente com a tecnologia da informacaajesatgumas focadas, por exemplo, em
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atributos culturais e organizacionais. Abaixo seguas conceituacbes das principais
ferramentas destacadas por Barretto:

a) Mapeamento de competéncias

Segundo Hamel e Prahalad (1995, apud Barretto4,20038), o mapeamento de
competéncias tem como objetivo focar a atencaongaesa nas atividades que realmente
contribuem para a prosperidade da organizacdo ngolgrazo. Os gerentes precisam
compartilhar da visdo de quais sado essas compasépera que ocorra a administracao ativa

dessas competéncias essenciais.

b) Repositérios de conhecimento

Codificar o conhecimento corporativo, possibildanque todos os funcionarios da
empresa globalizada compartilhem conhecimento$oemiacdes, pode ser o objetivo de um
projeto de arquitetura de gestdo do conhecimentes@tado deve ser uma combinacdo de
guantidade e diversidade do conhecimento, além dess#ilidade e dinamismo,
caracteristicas ao mesmo tempo de grandes e deermeempresas (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

Segundo Davenport e Prusak (1998), codificar diecimento é fundamental para
incrementar seu valor dentro da organizacdo, pibigeimanéncia para o conhecimento que,
de outra forma, existiria apenas na mente das agesgoom o auxilio de tecnologias
modernas, é possivel representar conhecimentosrematbs que podem ser compartilhados,
armazenados, combinados e manipulados numa vaeiedadmaneiras. O desafio seria
codificar o conhecimento e, ainda assim, manteacins seus atributos distintivos,
implementando uma estrutura de codificacdo quetéejaeloz e flexivel quanto o préprio

conhecimento.

c¢) Universidade Corporativa

Para Vitelli (2000), o objetivo da adocdo dessedetm em substituicdo aos
tradicionais modelos de treinamento é o de se debam uma infra-estrutura (seja ela fisica
ou virtual) focada no aprendizado constante doslmasnbuscando desenvolver uma cultura
do conhecimento e também um alinhamento maior cowbgetivos da organizacdo. O autor
também comenta que deve ser valorizado o foco Bra do conhecimento tacito, pois para
ele, esse é o tipo de conhecimento essencial psaagorganizacdo obtenha vantagem
competitiva. A diferenca béasica entre os tradid®naetores de treinamento e
desenvolvimento, e as universidades corporativeei@snos programas de aprendizagem,

pro-ativos, centralizados e estratégicos nas widauales corporativas.
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d) Comunidades de pratica

As comunidades de pratica para Cavalcanti, Gomesreira (2001, p. 69) “séo
oficinas do capital intelectual”. Compreendem gsgide profissionais (internos ou externos a
empresa) unidos informalmente, compartilhando @sts#s em comum e que agem no sentido
de buscar solucdes para um determinado problenma. d3ges autores nas comunidades o
aprendizado ocorre de forma continua, ao longoedmpt. Dessa forma, as empresas que
percebem a importancia da capacitacdo do capitalectual e a contribuicdo dessas
comunidades para ajudar nesse sentido, estimulanagio das mesmas e incentivam seus
gerentes a ajuda-las, sem que haja, porém, iréadier excessiva.

Segundo Wenger (199&pud Paixdo 2004), o dialogo democratico e livre de
imposicdes abre espaco para a expressao de pemgaraadéias inovadoras. O que mantém
seus membros juntos é um sentido comum de prop&sitoa necessidade de saber o que 0s
outros membros sabem. As pessoas trabalham emntmrgu se associam nhaturalmente,
podendo ser comunidades informais de colegas. ltade seria fruto da criatividade, dando

origem a maneiras melhores e mais faceis de ress#ws compromissos.

e) Portal Corporativo

Segundo Green (1998pud PAIXAO, 2004), o portal corporativo € um mecanismo
gque permite o0 acesso a dados e informag0es exstent toda a organizagdo. Para
Barretto (2004, p. 42), “a orientacdo dos portaidepser interna, externa, ou mesmo mista”.
A orientacdo interna tem foco no gerenciamentofllo®s de conhecimento e informacao e
suas conexfes significativas, dentro dos limitesodganizacdo. Ja a orientacdo externa
envolveria parcerias, relacionamentos, e fluxog\ftgmacao e conhecimento com o exterior
da empresa.

Segundo Terra e Bax (2003), os portais corporatitasabém conhecidos p&iP's
(Enterprise Information Porta)s sdo aplicacbes visualmente similares aos portais
encontrados na Internet e ttm como objetivo promefieiéncia e vantagens competitivas
para a organizacdo. A intencdo de se promover odasses portais € a de desbloquear a
informac&o armazenada na empresa, de forma a dhdE@nla aos utilizadores através de
um Unico ponto de acesso. E a esse ponto de ameisso que se atribui o nome de “portal”,
sendo por meio dele disponibilizadas aplicacbaesf@macao personalizadas, fundamentais
para a tomada de decisGes nos diversos niveiatéggto, tatico e operacional).

Para Eckersonapud Dias, 2001), o portal corporativo € como um "shogptenter

para trabalhadores do conhecimento”, onde os cadstes dao preferéncia por fazer suas
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compras por acreditar que la ele encontrara tugleegorocura, evitando a busca cansativa em
sucessivas lojas em diferentes localidades.

f) Parcerias estratégicas e redes de colaboracao

Para Drucker (1999, p. 54) as empresas tambémmdseegerenciadas em funcao de
aliancas, parcerias e empreendimentos conjuntoa pae consigam se adaptar mais
rapidamente as constantes mudancas que ocorrerarnadu.

Em complemento a isso, Quinn (2007) acrescentdaajue as facilidades advindas
com o desenvolvimento do comércio eletronico firemm que ficasse mais eficaz e barato

colaborar com terceiros do que agregar todas\ddades associadas ao negocio.

g) Benchmarking

E um processo onde se procura fazer uma compadasipraticas da empresa com
outras do mercado que sao tidas como referénama,actinalidade de buscar melhorias da
performance e da competitividade de uma empreganfe Barretto (2004) lsenchmarking,

é considerado uma ferramenta aliada a gestaoodbecimento, pois é uma forma de se
promover a melhoraria da performance e da comydaitie de uma empresa, na busca de
vantagem competitiva, sendo esta um dos maioreefaimotivadores para a GC.

Segundo Barretto (2004, p. 44), para queeachmarkingseja utilizado como uma
ferramenta de GC, “deve ser adotado como uma atleicisteméatica, ter coeréncia com a
estratégia competitiva da empresa, seguir uma rlegid apropriada, e ter repercussoes
praticas nas demais atividades”. O autor alertegrppque 0 uso excessivo desse tipo de
pratica pode aumentar o risco de a organizacaepeipuma mentalidade interna de que a
empresa para bem funcionar deve somente copiaelasmas praticas de seus concorrentes, 0

que pode inibir o desenvolvimento da sua capacidadeovacéo.

h) Ferramenta do futuro - inteligéncia artificial

A inteligéncia Artificial consiste basicamente edesenvolver nas maquinas a
capacidade de combinar e interpretar informacOefomiea semelhante ao que o raciocinio
humano permite executar. Barretto (2004) considgia sistemas de inteligéncia artificial
podem desempenhar um papel importante na codiicdedconhecimento. Esses sistemas
alcancam bons resultados quando o conhecimentadmsnvolve sistemas fechados, com
maiores delimitacdes e regras fixas e codificaveissaltando, porém que tais sistemas tém
restricoes em questbes que requeiram interpretap@es elaboradas. Mas, apesar disso,
afirma ja existem esforcos de desenvolvimento siesia de inteligéncia artificial no sentido

de melhor capacita-lo a combinar o poder da naer@iom a codificacdo do conhecimento. O
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autor exemplifica isso pelo desenvolvimento do cmon CBR que traduzindo para o
portugués significa raciocinio baseado em casaseqgloba a extragcdo do conhecimento de
uma série de narrativas, ou casos, sobre a aEailema.

Ja para Quandt, Terra e Batista (2006), o condeitGC inclui praticas voltadas para
a producdo, retencdo, disseminacdo e compartiltandenconhecimento interno e externo as
organizagbes, mesmo ndo estando tais praticasmaiitedas de forma integrada e
consistente em toda a organizacdo. Dessa formaitdsnorganizacées nao conhecem ou
utilizam o termo ‘Gestado do Conhecimento’, mas deaparte delas ja adota diversas técnicas
e ferramentas de compartilhamento e transferénelacahhecimento que podem ser
classificadas como praticas de Gestdo do Conhetn@QUANDT, TERRA e BATISTA,
2006, p.2).

O trabalho desenvolvido por Quandt, Terra e Bati&006) procurou relatar o
resultado da analise relativa as mudancgas que estdieendo na Gestdo Publica no que se
refere & implementacéo de praticas de Gestédo dbeCwnento. E, tomou por base o trabalho
de Batista et al. (2005) cujo objetivo foi o de larao estagio de implantacdo e o alcance
pretendido com as praticas relacionadas a gestammirecimento no ambito publico. Para
isso, se basearam numa lista com 27 praticas, ralddoa partir de exemplos concretos
observados em organizagfes de todo o mundo, emglotaplicacdes, técnicas, processos e
ferramentas. As praticas relacionadas sdo: 1)catades de pratica; Rentoring
3)coaching;4) benchmarking 5)melhores praticas; 6)féruns presenciais/lisiagdiscussao;
7)mapeamento do conhecimento; 8)ferramentas déaralgdo - portaisitranetgextranets
9)sistema de gestdo por competéncia; 10) bancomgaténcias individuais; 11)banco de
competéncias organizacionais; 12)memoria orgardmati 13)sistemas de inteligéncia
organizacional; 14)educacao corporativa; 15)unigtade corporativa; 16)gestdo do capital
intelectual; 17)narrativas; 18)sistenvasrkflow; 19)gestao de conteudo; 20)Gestao Eletronica
de Documentos (GED); 2data warehouse22)ata mining 23)Customer Relationship
Management{CRM); 24Balance ScorecardBSC); 25Pecision Support Systen{®SS);
26)Enterprise Resource PlannifBRP); e 27ey Performance Indicator&Pl);

A conceituacdo dessas praticas, segundo Batistal.e(2005, p. 85-87),sd0

apresentadas a seqguir:

Comunidades de préatica/lComunidades de conhecimentoGrupos informais e
interdisciplinares de pessoas unidas em torno dénteresse comum. As comunidades sao

auto-organizadas de modo que permite a colabordedpessoas internas ou externas a
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organizacdo; propiciam o veiculo e o contexto dardlitar a transferéncia de melhores
praticas e 0 acesso a especialistas, bem comdilizagdo de modelos, do conhecimento e

das licdes aprendidas.

Mentoring: Modalidade de gestdo do desempenho na quagxpartparticipante (mentor)
modela as competéncias de um individuo ou grupsergh e analisa o desempenho e
retroalimenta a execucao das atividades do indivadudo grupo.

Coaching Similar aomentoring mas ocoachnéo participa da execucéo das atividades. Faz
parte de processo planejado de orientacdo, api@ilmgd e acompanhamento, alinhado as

diretrizes estratégicas.

Benchmarking interno e externo: Busca sistematica das melhores referéncias para

comparagao a processos, produtos e servicos daizagao.

Melhores préticas Best practicef Identificacdo e difusdo de melhores praticas, gpaem
ser definidas como um procedimento validado paemabzacdo de uma tarefa ou a solugéo de
um problema. Inclui o contexto em que pode sercapb. Sdo documentadas por meio de

bancos de dados, manuais ou diretrizes.

Foruns (presenciais e virtuais)/Listas de discuss@&spacos para discutir, homogeneizar e
compartilhar informacdes, idéias e experiéncias aprribuirdo para o desenvolvimento de
competéncias e para o aperfeicoamento de procesgtnsdades da organizagao.

Mapeamento ou Auditoria do conhecimento Registro do conhecimento organizacional
sobre processos, produtos, servi¢os e relacionancem os clientes. Inclui a elaboragéo de
mapas ou arvores de conhecimento, descrevendosflaxeelacionamentos de individuos,

grupos ou a organizagdo como um todo.

Ferramentas de colaboragcdo como portais, intranets extranets Portal ou outros sistemas
informatizados que capturam e difundem conhecimerdo experiéncia entre
trabalhadores/departamentos. Um portal € um espago de integracdo dos sistemas
corporativos, com seguranca e privacidade dos dgubake constituir-se em um verdadeiro
ambiente de trabalho e repositorio de conhecimpgata a organizacao e seus colaboradores,
propiciando acesso a todas as informacdes e asagidis relevantes, e também como
plataforma para comunidades de pratica, redes deeconento e melhores praticas. Nos
estagios mais avancados, permite customizacaoseradizacdo da interface para cada um

dos funcionérios.
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Sistema de gestdo por competénciakstratégia de gestdo baseada nas competéncias
requeridas para o exercicio das atividades derndigtedo posto de trabalho e remuneracao
pelo conjunto de competéncias efetivamente exeycides praticas nesta area visam
determinar as competéncias essenciais a organjzag@@r a capacitacao interna em relacéo
aos dominios correspondentes a essas competéncaefingk 0s conhecimentos e as
habilidades que sdo necessarios para superar ianlghs existentes em relagdo ao nivel
desejado para a organizacdo. Podem incluir o mag@amdos processos-chave; das
competéncias essenciais associadas a eles; dascdies, atividades e habilidades existentes

e necessarias; e das medidas para superar agoghsi

Banco de competéncias individuais/Banco de Taleni®aginas Amarelas Repositério de
informacdes sobre a capacidade técnica, cientididéstica e cultural das pessoas. A forma
mais simples é uma listan-line do pessoal, contendo um perfil da experiéncia eatkes de
especialidade de cada usuério. O perfil pode étalilo ao conhecimento obtido por meio de
ensino formal e eventos de treinamento e aperfeiento reconhecidos pela instituicdo, ou
pode mapear de forma mais ampla a competénciauhasoharios, incluindo informacdes
sobre conhecimento tacito, experiéncias e habiiglaggociais e processuais.

Banco de competéncias organizacionaiRepositério de informacdes sobre a localizacdo de
conhecimentos na organizagdo, incluindo fontes afesudta e também as pessoas ou as
equipes detentoras de determinado conhecimento.

Memoéria organizacional/Licbes aprendidas/Banco de omhecimentos Registro do
conhecimento organizacional sobre processos, @edgervicos e relacionamento com os
clientes. As licbes aprendidas sédo relatos de @mqmas nos quais se registra o que
aconteceu, 0 que se esperava que acontecessédisa dag causas das diferencas e o que foi
aprendido durante o processo. A gestdo de conteaahdem atualizadas as informacoes, as
idéias, as experiéncias, as licdes aprendidasmeeHhsmres praticas documentadas na Base de

Conhecimentos.

Sistemas de inteligéncia organizacional/empresarifthteligéncia competitiva

Transformacdo de dados em inteligéncia, com oigbjee apoiar a tomada de deciséo. Visa
extrair inteligéncia de informacgdes, por meio dpteen e da conversdo das informacfes em
diversos formatos, e a extragdo do conhecimentartr gla informacé&o. O conhecimento
obtido de fontes internas ou externas, formaisndormais, é formalizado, documentado e

armazenado para facilitar o seu acesso.
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Educacé@o corporativa Processos de educagdo continuada estabelecidosvistas a
atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em tedadreas da organizacdo. Pode ser

implementada sob a forma de universidade corpearatigtemas de ensino a distancia etc.

Universidade corporativa Constituicdo formal de unidade organizacional ickth a
promover a aprendizagem ativa e continua dos cadboes da organizacdo. Programas de
educacdo continuada, palestras e cursos técnisamvilesenvolver tanto comportamentos,

atitudes e conhecimentos mais amplos como habédglaztnicas mais especificas.

Gestdo do capital intelectual/Gestdo dos ativos emgiveis Os ativos intangiveis sao

recursos disponiveis no ambiente institucionaldifieil qualificacdo e mensuracdo, mas que
contribuem para 0s seus processos produtivos aiso8i pratica pode incluir mapeamento
dos ativos organizacionais intangiveis; gestaoagatal humano; gestdo do capital do cliente;

e politica de propriedade intelectual.

Narrativas: Técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo ddé€omento para descrever
assuntos complicados, expor situacées e/ou comuhgées aprendidas ou, ainda, para
interpretar mudancas culturais. Sao relatos redasms de pessoal envolvido nos eventos

ocorridos.

Sistemas deworkflow: Controle da qualidade da informacédo apoiado pet@macdo do
fluxo ou pelo tramite de documentog/orkflow € o termo utilizado para descrever a
automacdao de sistemas e processos de controleantemplantada para simplificar e agilizar
0s negacios. E utilizado para controle de docunseatrevisdes, requisicdes de pagamentos,

estatisticas de desempenho de funcionarios etc.

Gestdo de conteudo Representacdo dos processos de selecdo, captasajficacéo,
indexacdo, registro e depuracdo de informac¢degcanente, envolve pesquisa continua dos
conteudos dispostos em instrumentos, como basdadies, arvores de conhecimento, redes

humanas etc.

Gestédo Eletronica de Documentos (GED)Prética de gestdo que implica adocdo de
aplicativos informatizados de controle de emiss@ligdo e acompanhamento de tramitagéo,

distribuicdo, arquivamento e descarte de documentos

Data Warehouse(ferramenta de Tl para apoio a GC): Tecnhologia de rastreamento de
dados com arquitetura hierarquizada disposta emsha@tacionais, permitindo versatilidade
na manipulacéo de grandes massas de dados.
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Data mining (ferramenta de Tl para apoio a GC) Os mineradores de dados sé&o
instrumentos com alta capacidade de associacacerd®d, permitindo-lhes “garimpar”

assuntos ou temas especificos.

Outras ferramentas para apoio a GC Outras ferramentas comumente utilizadas como
apoio a implementacdo de processos de Gestdo dbe€orento. Podem pertencer ao
conjunto ligado a Tecnologia da Informacéo (bagedatios, intranets, extranets, portais); as
redes humanas; ou, ainda, metodologias diversa® es seguinte£ostumer Relationship
Management (CRM); Balanced Scorecard(BSC), Decision Support Systen(DSS),

Enterprise Resource Plannif§RP) eKey Performance Indicator&PI).

2.11 MODELOS DE AVALIACAO DA GC

A literatura também contempla diversos modelossgipropdem a avaliar a situacéo
da organizacdo com relacdo as iniciativas de GC€a B30, em geral sdo selecionados
diversos indicadores.

Dentre esses modelos encontra-se o de Despresuellij2004), onde € proposto um
mapeamento da GC, elaborado com base nas trésippiinditeraturas especializadas

(académica, de consultoria e de negdcios), quéaasuo mapa representado pela Figura 5:

Figura 5: Mapeamento da GC

CONTEXTO

Rastrear Capturar Embalar Compartilhar  Transformar
Mapear Criar Armazenar Aplicar Inovar

Tacito
Explicito

Organizacao

Técito
Explicito

Grupo

Técito
Explicito

Individuo

Fonte: Despres e Chauvel (2004, p. 199)
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Esse modelo propde que a GC seja mapeada e aaglisacheio de quatro dimensdes
principais, que sao:

= O Processo cognitivo na formacdo do conhecimergguiglo os autores, apesar de
englobar muitas causas e também ser altamenteantstado, pode ser visto, mais
simplificadamente como um processo que englobaapeamento de ambientes de
informacgdes; a captura/criagdo de informacgdes iftsados dentro do ambiente
mapeado; 0 empacotamento da informacao, por meipadel, correio eletronico,
voz, multimidia, entre outros meios. Merecendo ssalva de que, antes que a
informacdo seja empacotada, € necesséario quensejpretada por um autor que |lhe
dé significado coerente para depois sim venhatarsar publica; a armazenagem das
informacfes em sistemas de memdrias diversos caharibs e discos rigidos; a
aplicacado/compartilhamento/transferéncia e a inde@yolucdo/transformacao do
conhecimento;

» O tipo de conhecimento, se tacito ou explicito,acupportancia é atualmente
largamente reconhecida por gestores e estudiosesnn

» O nivel de agregacao social, tomando por baseia d#déque as empresas possuem
trés niveis de agregacado social: individual, grupasganizacdes. Sendo enfatizado
pelos autores que os individuos sdo os elementaafioentais, mas a maioria dos
individuos realiza o seu trabalho em grupo, utildm recursos fornecidos pela
organizacao;

= O contexto no qual o conhecimento estéa inserido gual € utilizado, que influencia
0S sistemas, estruturas e expectativas. Isto popgque os autores € através do
contexto que se descobrira o significado do resmecbnhecimento.

Nesse mapa, cada célula relativa ao nivel de agfiegsocial (individuo, grupo ou
empresa) devera ser fracionada de forma a evidesiatividades de GC relacionadas tanto
ao conhecimento tacito quanto ao explicito. Aléssalj a estrutura geral montada devera ser
inserida dentro do contexto no qual o conheciménttilizado, dessa forma, podera variar de
acordo com a analise que se pretende realizar. AdB€titui todo o conjunto de atividades
apresentadas no mapa, que por sua vez vem a sguadro de opc¢des factiveis, servindo
como instrumento de orientacdo. Assim sendo, aigbjeo mapa é permitir que a empresa
visualize tanto sua posicao corrente com relacaoicativas de GC implementadas, quanto

consiga vislumbrar modos de desenvolvimento futuro.

Um outro modelo que pode ser citado € o de P&i2864), no qual os diversos
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fatores para avaliacdo da GC sao agrupados erditnéssoes (capacidade de infraestrutura,
capacidade de processo e efetividade organizagional

De acordo com o trabalho de Paixao (2004, p.8¢apacidade de infraestrutura, esta

ligada a necessidade de se maximizar o capitahlsecse relaciona mais diretamente a
questbes internas do conhecimento nas organiza€desapital social, diz respeito ao
relacionamento entre os membros da empresa. Seduteioe Kwon (2002, p.23): “Capital
social € ogoodwill disponivel para os individuos ou grupos. Sua foesede na estrutura e
conteudo da relacdo social de seus atores. Seitssefkiem através da informacéao,
influéncia e solidariedade que disponibilizam pasatores”. O capital social pode, ainda, ser
definido como o beneficio fruto das relacdes epggsoas em grupos (Adler e Kwon, 2002).
Em complemento Anklan (2002, p. 9, apud Paixao42@0 3) conceitua o Capital Social
como "estoque de relagdes, contexto, verdadesmeasogue permite um comportamento de
compartilhamento do conhecimento”.

A capacidade de processos conforme Gold, Mall®tgeagars (2001, apud Paixao

2004, p. 43), “diz respeito a questdes de relaoc@mio da organizacdo com o0 meio externo,
mas nao se limitando a elas”. E, segundo Paix@@¥2. 44), corresponde a segunda espiral
de Nonaka e Takeuchi (1997) que representa a orams€do do conhecimento individual
para interorganizacional. Essa capacidade segumidid, Glalhotra e Seagars (2001, apud
Paixao, 2004), engloba quatro aspectos com relagamnhecimento: aquisi¢do, conversao,
aplicacao e protecao.

Ja a efetividade organizacional, se relaciona @nmensuracdo dos impactos

organizacionais, oriundos da implementacéo da GC.

Essas trés dimensdes estao assim estruturadésnecerPaixao (2004):

1. Capacidade de Infraestrutura:

a) Tecnologia — Se relaciona principalmente comecadlogia de informacéo e de
comunicacao, e sao exemplificadas pelas redeanets ferramentas de edicao na
Weh sistemas de gerenciamento de documentos e costefetramentas de
busca, escritorios virtuaispftwaresde ajuda e portais corporativos.

b) Estrutura — Envolve a estrutura da empresa egjadermos de hierarquizacéo,
composicao funcional, capacidade deciséria ou agéer administrativa. Um
exemplo de estruturacdo € o modelo chamado de rtakbe” proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997), que abrange 3 niveigl mig sistema de negocios
(visdo da empresa e cultura organizacional); nid@ equipes de projetos

(corresponde a interacdo entre as equipes de tala organizacdo); nivel da
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base de conhecimento (engloba as tecnologias demat&o e comunicagédo, bem
como seus bancos de dados, informacdes e conhég)men

Cultura — engloba crencas e valores organina@o e também gera reflexos na
prépria forma de estruturacdo da empresa, bem c@wdacilidades ou entraves
para uma efetiva implementacdo da GC. A culturammgcional tem grande

influencia no ambiente de trabalho e na forma dedag membros imersos nesse
ambiente, inclusive em relacdo a disposicdo dosmmesem compartilhar o

conhecimento.

2. Capacidade de Processos:

a)

b)

d)

Aquisicdo — ligada ao processo de acumulagdocalthecimento, ndo se
restringindo a aquisicdo de conhecimento propridgeetita, mais tambéem
englobando a criacdo de novo conhecimento, sejaplieacdo de conhecimento
ja existente ou por melhoria do processo de agusie conhecimento externo. Os
meios para isso saobenchmarkinge a colaboracéo entre organizagdes (parcerias,
aliancas, joint-venture¥. As iniciativas que representam esse grupo sao a
Inteligéncia Competitiva, o Modelo de Gestdo Eégamt, a Educacdo
Corporativa, as Comunidades de Pratica, as Ligg@istussao.

Conversdao — visa tornar o conhecimento Utiltiezével pelos membros da
organizacao, e requer esfor¢cos de integracdo endiisacao do conhecimento. A
conversao engloba o mapeamento dos conhecimeniascalificacdo e sua
disseminacdo na empresa. Entre os representardes deipo estdo tambéem a
Gestao por processos, a Gestdo por Competénciddu@cao Corporativa, as
Comunidades de Prética, o D&t@arehousgeo Portal Corporativo, HomePage a
Intranet, as Listas de Discusséo.

Aplicacéo — corresponde a utilizac&o efetivaaiohecimento, de forma adequada
para que se consiga alcancar os objetivos desejReteciona-se a preocupacao
em ter um foco de aplicacdo do conhecimento qéesestdo gerado ou tratado na
empresa, como por exemplo, a sua incorporacaoradsatps e servicos.

Protecdo — corresponde a manutencdo do condettincomo “propriedade” da
empresa, de forma a manter esse conhecimento cderendial competitivo.
Engloba também questbes de normas de conduta antgue dificultem a
disseminacéao indevida ou ndo desejada de deterosirtahhecimentos e também

a retencdo de “talentos” (pessoal com alto graoodepeténcia e conhecimento).
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Relaciona-se intimamente com a questdo da propieeddelectual, envolvendo

guestdes commyaltiese patentes, por exemplo.

3. Efetividade organizacional:

Envolve tanto a Capacidade de Infraestrutura cont@apacidade de Processos, e
busca mensurar os impactos advindos da GC nogsa#gsllorganizacionais, seja através da
avaliacao do processo de aprendizagem, do cresairdes recursos do projeto em GC, do
crescimento da utilizacdo do conhecimento, da stadiidade do projeto em GC, da
familiaridade das pessoas com o projeto de GC,va#ercia de retorno financeiro, entre
outros. Alguns indicadores propostos sdo: engajmmela alta administracdo a GC,
colaboracéo e trabalho em equipe, engajamentordpgegados ao conceito e praticas de GC,
cultura organizacional para inovacdo, aplicacdo tdenologia apropriada, memoria
corporativa e comunidades de interesse.

Ja Batista et al. (2005), corroborado pelo trabak@uandt, Terra e Batista (2006),
apresentam uma lista de praticas de referéncifogam classificadas em trés categorias:

» Praticas relacionadas principalmente aos aspeet@gestdo de recursos humanos

que facilitam a transferéncia, disseminacdo e cdiffamento de informacdes e

conhecimento.

» Praticas ligadas primariamente a estruturacdo dmsegs0os organizacionais, que

funcionam como facilitadores da geragéo, retengéganizacéo e disseminacdo do

conhecimento organizacional.

» Praticas cujo foco central € a base tecnologicamednal, que servem de suporte a

gestdo do conhecimento organizacional, incluindcaudomacdo da gestdo da

informacéo, aplicativos e ferramentas de Tl papdura, difusdo e colaboracao.

Quanto a esse agrupamento, 0s autores comentané qlgo arbitrario, e varias
praticas de gestdo do conhecimento podem transtcendategorizacdo estabelecida. Sao
citados como exemplo os portais corporativos queverdade sdo solucdes de TI, mas
envolvem mudancas em processos organizacionaisea tuncionamento eficaz depende de
acOes ligadas aos aspectos culturais e comportaimemnte compartilhamento do
conhecimento.

As praticas relativas a cada um desses trés gagb@s distribuidas da seguinte forma:

a) Praticas relacionadas a gestédo de recursos bsnfadruns (presenciais e virtuais)

/ Listas de discusséao; Comunidades de pratica onuGinlades de conhecimento;
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Educacdo Corporativa; Universidade Corporativa; rtaas; Mentoring e
Coaching.

b) Praticas relacionadas a processos facilitadai@sgestdo do conhecimento:
Identificacdo e difusdo de Melhores Praticas; Berarking interno e externo;
Memoria organizacional / Licbes aprendidas / Baed@onhecimentos; Sistemas
de inteligéncia organizacional; Mapeamento ou Audit do Conhecimento;
Sistema de gestdo por competéncias; Banco de céngmet organizacionais;
Banco de competéncias individuais, também conhemiioo Banco de Talentos
ou Paginas Amarelas; Gestdo do Capital Intelectunl Gestdo dos Ativos
Intangiveis.

c) Praticas relacionadas a base tecnoldgica e doalcide suporte a gestdo do
conhecimento: Ferramentas de colaboracdo comoigadriaanets e extranets
Sistemas devorkflow; Gestdo de Conteudo; Gestdo Eletrénica de Document
(GED); e adicionalmente, as seguintes ferramergagchologia de informacéo e
metodologias: Data Warehousg Data mining Customer Relationship
Management(CRM), Balanced Scorecard (BSC), Decision Support System
(DSS),EnterpriseResourcdlanning (ERP),KeyPerformancdndicators(KPI).

O trabalho de Goldoni e Oliveira (2007) prop6e uodalo (Figura 6) que ressalta a
importancia de haver indicadores que permitam metfiensuracdo e acompanhamento dos
aspectos relativos as iniciativas de GC. Dessadpr@is empresas que estdo iniciando a
implantacdo ou mesmo as que ja estejam com inagmtde GC implementadas, devem
contemplar a criagdo de indicadores de avaliacd@@aatravés dos quais as organizacoes
possam melhor visualizar os beneficios/resultadostepdidos e alcancados. Esses
indicadores, segundo as autoras, podem ser endoadesn dois grupos (indicadores de
processo e indicadores de resultado), que tém ainsegproposta: “Os indicadores de
processo, também chamados de indicadores de téadéacde esforco, propdem-se a
evidenciar iniciativas da organizacdo quanto a &Cos indicadores de resultado refletem o
alcance dos objetivos operacionais ou estrategig@QLDONI; OLIVEIRA, 2007, p. 3)

Essas autoras propdem, para a elaboracédo de skloma existéncia de cinco fases
componentes do processo que pode ser utilizado gp@estdo do conhecimento: criagéo;
armazenamento; disseminacéo; utilizacao; e meréurac

Estas fases sdo assim conceituatiasacao— adicdo de novos conhecimentos e ajuste

do conhecimento existente; armazenamento — coclitcado conhecimento para seu
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armazenamento em bancos de conhecimento; dissé&miragpmunicacéo ou distribuicdo do
conhecimento dentro da organizagao; utilizacéolicaag@o do conhecimento; mensuragao —
avaliacdo das fases do processo de gestdo do coehsz e do resultado obtido.”
(GOLDONI; OLIVEIRA, 2007, p. 3). Aléem disso, as atds também ressaltam que as fases
de criacdo, disseminacao e utilizagdo do conhed¢on&io mais comumente encontradas na
literatura sobre o tema, mas as fases de armazatmneede mensuragdo, apesar de

encontradas com menor grau de citacdo, tambénmgimtantes.

Figura 6: Enquadramento dos indicadores de GC na ganizacao

Ohjetivos de negdcio da empresa —

¥ Gestio do

Conhecimento
= Dificuldades

Motivacdes/Objetivos

¥
Implantacio de GC

b

Processo de Gestio do Conhecimento

Crniacio —> Armaz, > Dissemin, > Utiliz, ™ Result, E B
N M
I & & $ L---=t P-=2--
\,ﬂ_h__ __“/"
~ |
Indicadores Indicadores

de processo de resultado

Mensuracio

Fonte: Goldoni e Oliveira (2007, p. 16)

A Figura 6 demonstra a necessidade de serem swea® indicadores adequados
para a organizacdo, tendo por base o processo dea @@ de permitir que se verifique a
efetividade desse processo e também se 0s objedstés sendo atingidos. Para isso, 0s
indicadores de processo deverdo ser capazes dar agsfases do processo de GC através de
indicadores quantitativos e qualitativos. J4 odcamtbres de resultado (financeiros e nao

financeiros) deverdo servir para avaliar o resoltqde a GC esta trazendo para a empresa.



69

Dessa forma os indicadores de resultado deverdoasthados com os objetivos de negdcio
da empresa. Observa-se que o modelo também prevdifquldades poderao ser enfrentadas
durante o processo de implantacdo. Segundo asaautravés desse modelo as empresas
poderdo melhor visualizar os indicadores de GC matexto da empresa, auxiliando o
processo de implantagdo da GC e dessa forma tarpbgcurando evitar a ocorréncia de
dificuldades futuras, entre elas a falta de umtolgeclaro da GC, a falta de participacao das
pessoas nas iniciativas de GC, dificuldades tésnoman as ferramentas que suportam o
processo de GC.

Os quadros 4 e 5 apresentam os indicadores déneife selecionados pelas autoras:

Quadro 5: Indicadores de Processos

Indicadores de processo Autores
v = | * Quantidade de grupos de discussdo relativos a movacdo de
T; ‘z processos | produtos Teixeira, Silva e
=T | * Quantidade de contribuigdes validas para a memoria Pousa (2004)
= organizacional [ infranet
-~ | * Quantidade de mensagens ou documentos armazenados no sistema
E *  Numero de usuvarios cadastrados que utilizam o sistema
= E *  Qualidade do conhecimento armazenado
Z £ | * Avaliacdo de experts para verificar a qualidade Robertson (2003)
= E *  Quantidade de edicdes ou atualizactes feitas
= | ® Grau de atualizaciio do conhecimento
® |« Feedback dos usudrios
= | ®* Quantidade de comumidades de pratica ativas
P 'z o Estatisticas de uso da memorna organizacional / intranet Teixeira, Silva e
; g | Percepr;ﬁo dpa colaboracllorgs em relacio aos melos de Pousa (2004)
= ; comunicacio mterna disponiveis
o
<= | » Custo de distribuicio Armistead (1999)
* Quantidade de sugestdes uteis mcorporadas aos processos Teixeira, Silva e
P = produtivos e/ou produtos Pousa (2004)
2 E . Esrah:st%cas de ut%l%za;ﬁn do sistema. Robertson (2003)
= = | ® Estatisticas de utilizagéo dos mecanismos de busca
" | » Namero de idéias ou patentes Armistead (1999)
2 ; * Comparacio entre quantidade de horas planejadas para as
g E aE1r1'1dades de me;nsura:;ﬁr:r ca quantidade de horas utilizadas Paulk et al. (1999)
=S| Numero de avaliacdes realizadas em comparacio com o plano
o Indice de desempenho da gestdo do conhecimento (KMPI) Chen e Chen (2003)
Lee, Les e Kang
(2003)

Fonte: Goldoni e Oliveira (2007, p. 3)
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Quadro 6: Indicadores de Resultado
Indicadores de resultado Autores

o  Melhoria das habilidades dos funcionarios

¢ Melhona da qualidade das estratégias

¢  Melhona dos processos de negocio essenciais

*  Desenvolvimento de relacionamentos com clientes

¢  Desenvolvimento de relacionamentos com fornecedores

¢  Desenvolvimento de cultura inovadora

¢ Reducio do tempo de ciclo do produto

Aumento da produtividade da operacio

Chen e Chen (2003)

¢  Tempo médio de resolucdo de problemas
¢ Grau de reducio de reclamacdes de clientes sobre produtos e servigos

a0 financeiros
[ ]

Teixeira, Silva e

5
¢ (rau de reducio do retrabalho Pousa (2004)
¢ (rau de aprendizado individual
¢  (rau de aprendizado organizacional Armistead (1999)
o  Evidéncia de melhores praticas
= | * Reducdo dos custos operacionais Chen e Chen (2003)
:; o Aumento do market share Teixeira, Silvae
® Pousa (2004)
= | e Aumentoda eqmd;de dos aclonistas Chen e Chen (2005)
¢ Aumento dos rendimentos sobre as patentes
¢ EVA-Economic Value Added Bontis et al. (1999)
Bosze (2004)

Ganhos por acdo
¢ Posicdo no rank da industria Buren (1999)

Retorno total dos acionistas
Fonte: Goldoni e Oliveira (2007, p. 4)

2.12 A GC NO CONTEXTO NACIONAL

Para Spiller (2006, p.23), apesar do crescenteeraimie empresas que passam a
adotar praticas inerentes a GC, pouco ainda € sabitespeito dos resultados e efeitos
alcancados com tais praticas e mesmo se estasagualdguma relacdo com o processo de
Gestéo Organizacional conduzido pelas organizag®esperacao no Brasil.

Ja Quandt, Terra e Batista (2006) afirmam que a indmmih do recurso
conhecimento para o desempenho empresarial vemnéumie rapidamente, ao mesmo
tempo em que os desafios impostos pela aberturgdetca tornam a questdo da gestao do
conhecimento ainda mais fundamental para as engpleasileiras. Os autores, entretanto,
ressaltam que a maioria das iniciativas de GCwedtada para o setor privado, tendo seu foco
no cliente e no negocio, ndo havendo muitas abergagoltadas ao setor publico, cujo foco
esta no cidadao e no incremento do capital sa@isdnto a esse ultimo, € importante ressaltar

gue o incremento do capital social produz efeitsitpm no sentido de propiciar um melhor



71

compartilhamento do conhecimento no contexto omgaonal (NAHAPIET e GHOSHAL,
1998).

Quandt, Terra e Batista (2006), comentam que riwsad trinta anos, as organizacdes
brasileiras, tanto privadas como publicas, passaacada vez mais, se conscientizarem da
importancia de reverem seus modelos de gestdcaswdas empresas privadas, a motivacao
era a sua sobrevivéncia e competitividade no mercad caso das empresas publicas, a
motivacdo derivou da busca por uma melhor capactpara cumprimento de sua missao, ou
seja, objetivando atender com maior qualidade &tggé&o de servicos de interesse da
sociedade. Dessa forma, apesar das entidadesod@8btico estarem voltadas para objetivos
por vezes distintos dos encontrados no setor pyjvadreciso que as mesmas também se
aprimorem na forma de melhor atender as demandasocdadade (que € seu principal
cliente). Soma-se a isso o fato de que, conformesal@ Wiig (2002, p.1), a administracao
publica tem grande influéncia sobre a sociedadgas acdes e decisbes tém grande peso e
reflexo junto a esta.

No Brasil, a importéancia do tema também esta refecla a pressdo que vem sendo
exercida sobre as instituicdes publicas, tanto pedprio governo, com o intuito de melhorar
a “performance” administrativa do setor publicoaqio pela sociedade, que cobra resultados
mais eficazes e imediatos para o atendimento de seeessidades. Collares (2006, p.7),
compartilha da idéia de melhorias para a gestadicaipor meio da GC afirmando que a
utilizacdo de instrumentos de gestdo do conhecometdntro de um processo inovativo,
significa, além da utilizacdo de estratégias deenmudacdo da administracdo publica, ser um
importante redutor de custos, em beneficio do atordanqualidade dos servicos prestados ja
existentes. Além disso, Fresneda e Gongalves (3007) comentam que a administracao
publica também produz conhecimento através de imsneiciativas que sao implementadas,
modelos e processos que sdo aperfeicoados, erttws.ok, segundo esses autores, esse
conhecimento deve ser preservado, pois caso donbraro risco de que se incorra em um
eterno recomecgo sem que se consiga efetivamenselmar as boas praticas. Em vista disso,
Fresneda e Gongalves (2007, p. 7) afirmam que gatar essa situacao negativa, deve-se
“criar e instituir mecanismos que permitam as atieas desenvolvidas servir de alicerce as
novas propostas e para que a experiéncia encurti@luas e torne as agcbes governamentais
mais efetivas”.

Segundo consta no texto “O que € & outros”, dispiinado no site do governo, foi
essa necessidade de melhoraria do desempenho takles publicas e a compreensao de

gue havia um desafio gerencial a ser superado bddpublico que motivou a busca por um
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novo modelo de gestdo publica. Essa busca resoHdocriagcdo do Programa Nacional de
Gestéo Publica e Desburocratizagdo (GESPUBLICA).

Desde a década de 90, o Governo Federal tem pducurerementar as atividades de
gestdo e de atendimento a sociedade por meio deapras de qualidade para o setor publico.
Como exemplo disso, podemos citar o pioneiro Sualgidma da Qualidade e Produtividade
na Administracdo Publica, criado em 1990, que do &a gestdo de processos, implementada
nesse mesmo ano, concretizaram os primeiros esforgsse sentido. Outro exemplo é o
Programa da Qualidade e Participacdo na Admingr&giblica (QPAP), elaborado em 1996,
cujo foco de gestdo era resultados. J& em 200@Qusnirigrograma de Qualidade no Servigo
Publico (PQSP) centrado na qualidade de atendinznttiente, que no caso era o cidadao.

Nessa sequéncia surgiu em 23 de fevereiro de 20€tEuido através do Decreto n®
5.378, 0 GESPUBLICA, com a finalidade de contriopgra a melhoria da qualidade dos
servicos publicos prestados ao cidaddo e para @rgontda competitividade do Pais. Este
Programa formulava e implementava medidas integrada agenda de transformacdes da
gestdo, necessarias a: promocdo dos resultadosn@ados no plano plurianual; a
consolidacédo da administracdo publica profissienéhda ao interesse do proprio cidadao; e
a aplicacao de instrumentos e abordagens gerenciais

De acordo com o contido no texto digital “O que éo&tros”, a politica do
GESPUBLICA ¢ caracterizada por ser essencialmeftdica, ou seja, é uma politica
formulada a partir da premissa de que a gestdogd®® e entidades publicos pode e deve ser
excelente. E, pode e deve ser comparada com padtéasacionais de qualidade em gestéao.
Porém, ndo pode nem deve deixar de ser publiceagldoem resultados. Isto é, deixar de ser
burocratico e focar mais em resultados, sendo ssnoe medidos em termos de atendimento
total ou parcial das demandas da sociedade. Esgeapra vem sendo motivado através de
politicas publicas, que partem do ambito federss# entendem a toda a administracdo publica
nas suas diversas esferas.

Para atender a essa proposta foi criado o Modeléxdeléncia em Gestédo Publica,
instituido pelo governo e concebido a partir dargea de que é preciso ser excelente sem
deixar de ser publico. A partir de tal modelo, ogPama criou trés niveis de avaliacdo da
gestao publica (250, 500 e 1000 pontos), que indicaivel em que esta a organizagéo e seu
avanco em termos de sistema de gestdo, de mans@&auascar a melhoria continua desse
sistema.

O modelo de exceléncia € constituido por 7 crigégae interligados possibilitam a

andlise da organizacdo segundo enfoques distibémseles:
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1. Lideranca — Envolve a andlise dos procedimertoggrios e métodos utilizados pela
administracdo da organizacdo na tomada, comunicag@mducao das principais decisoes,
em todos 0s niveis da organizacao;
2. Estratégias e Planos — Se relaciona ao exanpeodesso de formulacdo das estratégias
administrativas, os desdobramentos em planos de egisistema de mensuracdo adotado
para o acompanhamento da evolugdo dos mesmos;
3. Cidadaos e Sociedade — engloba a analise daizagao quanto ao cumprimento de suas
tarefas institucionais, verificando se as demadéasecessidades dos cidadaos e da sociedade
estdo sendo adequadamente atendidas pelos semestesdos;
4. Informagéo e Conhecimento — Envolve a verifioag@ como estéa ocorrendo a gestdo das
informacfBes e conhecimentos na organizacdo, englobas maneiras utilizadas para a
identificacdo, disponibilizacdo e compartilhamedts mesmos, bem como a mensuracao de
melhorias a partir dessa gestao;
5. Pessoas — E direcionado a avaliacdo das cosdigéeambiente de trabalho e da
capacitacao e desenvolvimento da forca de trabaljetivando verificar se 0s mesmos estéo
propicios a melhoria do desempenho, a participagd@m crescimento tanto das pessoas
guanto da organizagdo como um todo;
6. Processos — relaciona-se com o exame da gestiprdcessos e objetiva verificar a
eficiéncia e eficdcia dos mesmos, além de avadiassd havendo a busca por uma melhoria
continua; e
7. Resultados — Voltado para avaliar a evolucaddesempenho da organizacdo em todos 0s
outros 6 critérios. Para tal, faz uso de compasedtére informacdes de outras organizacdes
semelhantes e os resultados dos indicadores ataéssipela organizagéo avaliada.
Dos critérios de exceléncia citados, o da “Inforhitag@ Conhecimento” foi o que
demonstrou maior direcionamento ao gerenciamentahhecimento.
Essa proximidade também pode ser observada nagdattilizados para analise do
desempenho nas organizacgbes relacionados ao giofuwnfacédo e Conhecimento”, que
englobam as seguintes questdes:
» A organizagéo identifica, utiliza e mantém atualesm as informacdes necessérias
a tomada de decisao e a melhoria do desempenho?

» As principais informagfes necesséarias a tomada edésdb e a melhoria do
desempenho estdo disponiveis para 0s seus usuadoggempo e de forma
confiavel, atendendo as suas necessidades?

* A organizacdo mantém e atualiza a memaria admatiisir?
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* A organizacao incentiva o pensamento criativo gador?

« As habilidades e conhecimentos que compdem o tapitalectual sé&o

compartilhados internamente, protegidos e preses?ad

» Existe pelo menos um exemplo de melhoria, intrathumios Gltimos 12 meses, em

uma prética de gestédo referente a um dos requdstis critério?

Tais questionamentos fazem parte dos critérios elesuracao utilizados, de modo a
demonstrarem em que nivel de aplicagdo enconteaesganizacao e esta preocupag¢do com
diversos aspectos ligados a GC denota o grau deriémgia atribuido a ele no contexto da
gestao publica.

Essa busca por melhorias na gestdo, no contexézifisp da administracéo publica,
impulsionando o surgimento das iniciativas de G€,visdo de Quandt, Terra e Batista
(2006), esta sendo motivada por fatores como ¢éssi orcamentarias e reestruturacao
administrativa. Isto porque esses fatores criamsiies para aumento na eficiéncia e eficacia
Nnos processos e para se evitar perdas de conhégimem a saida de especialistas
responsaveis pela invencao, captura e transferdeai@nhecimento. Soma-se a esses fatores
a percepcao da necessidade de se registrar e atgtasres praticas. Quanto a esse Ultimo
fator, sua motivacdo se vincula ao fato de queifas@io de praticas de comparacdo do
desempenho entre organizacdes e dentro destadharking externo e interno) aumenta a
importancia de identificar e adotar melhores padtic(QUANDT, TERRA e BATISTA,
20086, p. 3).

Esses autores ainda acrescentam outro fator quéribconpara motivar o
desenvolvimento da GC, que é o0 avanco das tecaslalg informacdo e comunicacgéao (TIC),
que vém permitindo um acesso instantaneo a infarezaqternas e externas, criando assim
novas facilidades e oportunidades para criar indgén e capturar conhecimento.

A importancia do desenvolvimento da GC no setotlipgileé reforcada por Fresneda e
Goncalves (2007, p. 5), que tém a seguinte visdaitilizacdo da Gestdo do Conhecimento
no setor publico € uma estratégia de um novo campara melhor desempenho e para o
melhor relacionamento interno e externo das orggbzs desse setor”.

A gestdo do conhecimento, segundo Paixdo (20@4);osfigura como um tema
relativamente recente, tendo as implementacfesidativas pouco consolidadas tanto nas
organizacgdes privadas como nas publicas. Além dssaitor afirma que a aplicacdo da GC
no Brasil ainda é pouco disseminada e frequententéid recorre a literatura especializada.
Paixao (2004, p.2) ainda destaca que “no caso iéispede organizacoes publicas federais

brasileiras, praticas e ferramentas de GC vém semplementadas de forma ainda dispersa e
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isolada”. Além disso, também cita o esforco do gowdederal no sentido de mapear as agdes
de organismos publicos, voltadas para praticas @e €@m o intuito de identificar as
melhores praticas adotadas e, a partir dai, des@muan ou mais modelos que possa(m) vir
a ser (em) implementados em todo o ambito publico.

Nesse sentido, levantou-se a questdo da impaat@lechaver uma politica de GC no
ambito publico nacional. Fresneda e Gongalves (2p0B) afirmam que essa questdo foi
indicada a partir de um estudo promovido pelo tuitide Pesquisas Econdmicas Aplicadas
(IPEA) desenvolvido por Batista et al. (2005), @me suas consideracfes comentam que “ao
longo das etapas de coleta de dados e informagiesmélise dos resultados, tornou-se ainda
mais clara a importancia de uma politica de Gesi@aConhecimento para sua efetiva
institucionalizacdo” (BATISTA et al.,, 2005, p. 82A\lém disso, outra consideracdo dos
autores que também ressalta a importancia de bavempolitica no sentido de desenvolver o
tema no contexto da Administracdo Publica € a ségui

As iniciativas isoladas; os esforgos pulverizadogitas vezes em um
mesmo ministério; a auséncia de comunicacdo e atithpmento de
informacdes internamente e entre as organizactee poéticas de GC; e o
desconhecimento do tema entre membros da alta sthagéo, chefias
intermediarias e servidores de maneira geral detrgonsque para que
ocorra a massificacdo da Gestdo do Conhecimenfaiménistracao Direta
uma politica de GC faz-se necessaria (BATISTA e8I05, p. 82).

A pesquisa promovida pelo IPEA, desenvolvida patida et al. (2005), publicada
como Texto para Discusséo 1095, denominado Gest&0odhecimento na administracao
Pulblica, sobre o qual Quandt, Terra e Batista (Rd@8envolveram seu trabalho, foi o que
apresentou, entre os artigos pesquisados, o qumdi® amplo a respeito da situacdo das
iniciativas de GC na &rea publica. Esse traballoleau a andlise da situacdo das praticas de
GC em 28 orgdos da administragdo direta e em 6emaprestatais do executivo federal
brasileiro. E, entre as diversas constatacfesaed¢aque a implementacao de praticas de GC
no setor publico brasileiro se apresenta em difeseniveis. Mas, apesar disso, 0s autores
destacam que de uma maneira geral existe um esdor¢gmplementar a GC no setor publico,
afirmando j& ser bastante evidente que as estirpsn passos bem concretos no sentido de
tornar a abordagem proporcionada pela Gestdo ddeConento uma acdo coordenada,
institucionalizada e com objetivos, resultadosdécadores concretos. Entretanto, segundo os
autores, apesar dessa evolugédo do tema no set@opue modo geral, as organizagcfes do
executivo federal mostram ainda ter certa dificd&laa definicdo dos principais objetivos
quanto a GC. Constataram também que poucos saoirstdvios em que 0 processo de

elaboracdo dos objetivos de GC derivou diretamaide planejamento estratégico da
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organizacdo. E, apesar da andlise das praticazst@dsdo Conhecimento nos Ministérios e
Estatais demonstrar que havia uma clara e posgiaegéo entre o apoio e a formalizacao da
GC no nivel gerencial mais estratégico e os redodtabtidos, esses resultados ainda se
revelaram muito timidos, por diversos motivos, @eles:

» Sao em grande parte, fruto de iniciativas isoladas;

» Ha& auséncia de comunicacdo e compartilhamentofdemacdes internamente e

entre as organizacdes sobre praticas de GC,;
» Existe o desconhecimento do tema entre membrostaladministracéo, chefias

intermedidrias e servidores de uma maneira geral.

Em vista do cendrio em gque se apresentava os@tico, por ocasido da pesquisa de
Batista et al. (2005), observou-se que era prepsoorar muito mais o desenvolvimento e a
disseminacdo do tema, a fim de que fosse melh@enagdido e potencializado dentro das
instituicbes publicas. Dessa forma, Batista ef28l05) sugerem em suas consideracgdes finais
0 estabelecimento de uma politica de GC para se@vafinstitucionalizacdo no ambito
publico. Essa preocupacdo em estabelecer umacpotjtie abranja toda a administracéo
publica acabou por encontrar apoio de alguns seguos do governo. Um exemplo mais
concreto da efetiva preocupacdo quanto a essadquésa elaboracdo de uma proposta de
politica publica envolvendo o tema GC, publicada aaégide da camara dos deputados, no
final do ano de 2007. Essa obra intitulada “A Eeia Brasileira na formulagédo de uma
Proposta de Politica de Gestdo do ConhecimentogpAdministracdo Publica Federal” teve
como autores Paulo Sérgio Vilches Fresneda e Sdsnim Goulart Goncalves. E, segundo os
autores Fresneda e Goncalves (2007, p.6) o objetiieabalho € apresentar uma proposta de
Politica de GC e tornar disponivel para os inta@ss no tema o diagnostico de necessidades
e de demandas de GC, destacando-se a necessidadeellderar a socializacdo do

conhecimento, no ambito da Administracdo Publica.

2.13 A GC NAS FORCAS ARMADAS

Segundo Lausin, Desouza e Kraft (2003) a Gestddamhtecimento ja existe ha muito
tempo no exército dos E.U.A. Apesar disso, muigrspneamente, ainda acham que o
desenvolvimento de atividades de gestdo do conketimsé foi possivel gracas ao
desenvolvimento da Tecnologia da Informacéo, osgueeio a ocorrer mais recentemente.

Na realidade, segundo esses autores, essa ativilddo antiga quanto o proprio

exército americano. Ela é fruto da cultura orgatiaraal e militar que vem sendo moldada no
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decorrer dos séculos desde os primeiros regimengdsses de onde descende a estrutura
militar norte-americana, até as atuais organizagiktsres. A estrutura militar dos E.U.A. é
organizada de forma que as experiéncias tacitasiiratp possam ser facilmente
transformadas em conhecimentos explicitos e, degpwis melhor disseminadas através da
cadeia de comando. Por aproximadamente 200 andsstdaia das forcas armadas norte-
americanas ndo havia nenhuma Tecnologia de Infé@onegmo as que se desenvolveram nos
altimos anos, comaetworks softwares armazenamento de base de dados em computador ou
outras formas de tecnologia digital e de automag@oatualmente podem ser utilizadas para
auxiliar no compartilhamento do conhecimento. Asginrante a maior parte da histdria do
exercito dos E.U.A., a gestdo do conhecimento e@e & disposicdo toda essa nova Tl para
auxiliar na formacao e no compartilhamento do selhecimento e mesmo assim, conseguiu
relativo sucesso nesse intento (LAUSIN, DESOUZARAKT, 2003).

Apo6s o advento da “Era da Informacado”, as orgadiea do setor privado iniciaram
uma verdadeira corrida no sentido de rapida moragép de suas ferramentas tecnoldgicas,
despendendo enormes somas de investimentos pasnmzad seus recursos de Tl, sempre é
claro, em busca de vantagens competitivas frerdecancorrentes. Com isso, ferramentas
como maquinas de escrever e armarios de arquivopapal foram sendo rapidamente
substituidos por potentes maquinas processadosssvalores, com o intuito de melhor
trabalhar as informacdes e proporcionar maior matgp entre os diferentes e algumas vezes
distantes usuarios. Porém, essa “corrida” tecncdogjue rapidamente tomou conta das
empresas do setor privado, teve no setor publicais especificamente no meio militar um
pouco mais de resisténcia e, por conseguinteefal® implementada de forma mais gradual.
Conforme ressaltam os autores, os soldados e balhteglores de escritdrio dos meios
militares continuavam coletando, categorizandossifi@ando e armazenando a informacgéao
de forma meticulosa, e muitas das vezes ndo seauntllo dos modernos recursos
tecnoldgicos. Na verdade, para Lausin, Desouzaadt K2003), o exército dos E.U.A. s6
passou a se preocupar mais com a melhoria do sistlengestdo do conhecimento
recentemente. Mais especificamente a partir darguner golfo, quando procurou se utilizar
de ferramentas tecnoldgicas mais modernas comg@itlidiacdo de documentos e outros
tipos de recursos tecnoldgicos que pudessem auxibapotencializacdo da gestdo do
conhecimento, com o intuito de obter vantagensitégficas em combate. Segundo os autores,
isto ndo significa que o exército dos E.U.A. tefibado para trds no tempo, na questao de
Gestado do Conhecimento, pois mesmo que por muilos 8o se utilizasse dessa moderna

tecnologia de Informagédo, o exército ja era capafochecer grandessightsa respeito do
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verdadeiro valor da gestdo do conhecimento, teruds Bxemplos de formas corretas de
procedimentos.

Para Bondy (2004), as instituicbes e as profiss@emundo ocidental, incluindo as
forcas armadas, frequentemente sofrem mudancasesitimulos de fatores internos e
externos. O grande desafio segundo ele é mudapnaaehda maneira adequada para melhor
atender aos interesses de seus membros inter@osogiddade como um todo.

Apos o fim da guerra fria, as forcas militares angtidentais e os EUA passaram a
ter maior hegemonia de poderio militar e ampliasa area de atuacdo ao redor do planeta.
Este contato extensivo com diversas regides, parayB(2004), € um estimulo externo que
faz com que essas forcas militares se depararem aeaperto com a rapida mudanca do
cenario global, tanto no aspecto tecnologico mjlitianto no cenario geopolitico. Ja com
relacdo ao estimulo interno o autor exemplifica@ri@ncia de maior pressao por mudancas
dentro de sua prépria sociedade. Essas pressdedrusée das mudancas no cenario
econbmico-social ocorridas, inclusive no que digpeito as expectativas quanto as suas
instituicdes, principalmente as do setor publicente elas esta a militar.

Segundo Bondy (2004), por estarem expostos a gsmasa gama de novos fatores
tanto internos como externos, os militares Angled®atais sdo pressionados a buscar
alternativas de mudancas de forma mais rapida.efay suma escalada cultural, doutrinaria e
tecnologica significativamente maior e mais flekivde forma a buscar as mudancas
necessarias para melhor adequacéo a nova realidade.

Bondy (2004) ressalta que a literatura agrupaufretgmente os fatores chaves da
mudanca como: lideranca, valores, organizacdo,oésgionalismo sob um uUnico termo,
chamado de cultura. Para esse autor a culturaadetacolhas doutrinérias e tecnolégicas das
forcas armadas mais do que as avaliacdes objedwasficacia. Mas, para que se consiga
obter qualquer mudanca doutrinaria e até mesmaate (fecnoldgico para cultural), dentro
do meio militar, as mudancgas culturais devem selddorma profunda. Bondy (2004) propde
gue essa mudanca de cultura dentro do meio miitateria ser iniciada com o deslocamento
de énfase dada a tecnologia para a cultura.

Bondy (2004), ainda destaca as quebras de paradigivenciados pelas forcas
armadas Anglo-Ocidentais, sob o0 aspecto de judisdile seguranca, apds a Guerra-fria, que
tiveram seu campo de atuagdo, em termos de tamanuficativamente expandidos.
Segundo o autor, essa expansdo além de levar anaioa projecdo de suas forcas armadas
em torno do globo, também gerou incrementos daglaties que se desenvolvem para dar

suporte a mesma. E, embora muitos desafios mdidmeépoca da guerra fria tenham deixado
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de existir, alguns outros ainda remanescem, estigevutros que ndo eram levados em conta
anteriormente, hoje cresceram de importancia. Uasm@io citado por Bondy (2004) é a
invasdo que ocorreu recentemente no lraque e mgaAifg&o, que perante parte da sociedade
nao ofereceu nenhum bom motivo para que tivesseidacoAlém disso, as estratégias usadas
podem estar produzindo um efeito contrario a que@eunham essas intervencoes.

A sociedade norte-americana, de acordo com Ba@y4), apos o fim da guerra fria
também passou a observar seus militares sob nasmagralém de comecar a criticar mais
suas autoridades a respeito dos “custos” que emvolsses conflitos, ndo s6 em termos
materiais, mas também humanos, questionando stasdades a respeito das prioridades
que sdo dadas quanto a aplicagdo dos recursosgriblima grande demonstracdo dessa
radical mudanca de opinido da sociedade a resgegisa politica belicosa veio através das
tltimas elei¢cdes para o congresso dos E.U.A., andartido do atual governo, que adotou
uma politica externa voltada para guerra, teve histarica derrota.

Segundo Lausin, Desouza e Kraft (2003), muitoake @prender a respeito da gestao
do conhecimento ao se estudar as praticas e aigifdpmacédo do pessoal que serve nas
forcas armadas norte-americanas. Isto porque, degus autores, a estrutura organizacional
das forgcas armadas em geral é propicia ao deseémenito de um sistema eficiente de
comunicacao (um dos principais requisitos parasgueonsiga implementar uma boa Gestao
do Conhecimento), pois permite que a informacda ftom maior facilidade pelos seus
diversos setores e escaldes.

A preocupacdo quanto a qualidade do treinamensedgs homens, também contribui
para o bom andamento de iniciativas de GC deseidooho ambiente militar. Isto porque,
segundo Lausin, Desouza e Kraft (2003), o treinametisando melhor desenvolver a
capacitacdo de seu pessoal € bem detalhado entdicikavendo uma preocupacédo continua
com a qualidade da aprendizagem, elemento essaciedsao contexto da Gestdo do
Conhecimento.

Para Lausin, Desouza e Kraft (2003), as entidadbsres, em geral, possuem uma
organizacao tal que propicia uma melhor formacdieiaamento de seus membros e ainda
maneiras eficazes de ensino. Os autores ressaltapen se tratando de aprendizagem, esta
ndo se restringe ao desenvolvimento de conhecimdBtmicos, mas também engloba o
desenvolvimento da capacidade mental de, mesmprsebao, filtrar as informagdes que lhes
chegam, identificando as mais relevantes e Utemiaa missdo. Além disso, também é
trabalhada a questdo da importancia do compartédhtondas informacées com os demais

interessados, sendo esse compartilhamento feittordea mais clara e objetiva possivel,
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tendo-se em mente que isso proporcionara um caasgleganho de tempo, que pode ser
decisivo para se alcancar o sucesso da misséo.

Os autores ainda destacam a grande importanceaaladtrutura das redes e sistemas
de comunicacéo, sendo considerado como um fatdafoantal para o sucesso das atividades
desempenhadas pelos militares, pois permite qudoariacdo necesséria chegue para a(s)
pessoa(s) certa(s) na hora adequada, contribuiad® gue sejam tomadas as medidas
necessarias dentro do tempo certo.

Segundo Lausin, Desouza e Kraft (2003), o meidanpor vezes € responsavel por
contribuicdes de grande impacto no meio civil. Bdid como exemplo o caso do sistema de
treinamento de pessoal por meio de simuladorestejuese mostrado bastante eficiente e
menos dispendioso na formacao de determinadasocaegrofissionais, como os pilotos, os
policiais, entre outros. Os autores ressaltam gne @ desenvolvimento tecnoldgico, esses
simuladores estdo se tornando cada dia mais préxideo realidade e atraem nao sO
profissionais, mas também leigos interessados gusjde realidade virtual, demonstrando
ainda a grande influéncia exercida pelos militamesmeio civil, onde jogos de guerra e
simuladores procuram se aproximar ao maximo dasreal militar, envolvendo técnicas,
ambientes e realidades do meio militar.

A experiéncia dos militares, na area de GestaGalthecimento, segundo os autores
indica que a Tecnologia da informacéo é somentéaoititador para se obter uma boa gestéo
do conhecimento, mais ndo € um pré-requisito pakaGomplementam tal afirmacéo,
destacando o pensamento, antes predominante aknitmeeio militar, de que o sucesso do
exeército dos E.U.A. na area de GC, se deve em paquarte a tecnologia de Informagéo e
em grande parte a forma como se organiza comumicagaseu meio, de forma a torna-la
eficiente. Porém, mais recentemente, apos a Guderr@olfo, segundo Lausin, Desouza e
Kraft (2003) esse pensamento sofreu significatixaugdo, em vista da percepcédo de que a
natureza da guerra mudou. Nesse novo cenario mumdiea se obter sucesso em suas
intengbes militares, ha uma dependéncia cada véar e informagdes. Sendo assim, as
Forcas armadas norte-americanas tiveram que remenbfee atualmente € muito importante
explorar todo o potencial que as novas Tl poderp@monar. Mas, Lausin, Desouza e Kraft
(2003), ressaltam a necessidade de capacitar sgnenB a explorarem ao maximo esse
potencial. O meio militar, devido a sua bem estada organizagdo e por tratar-se de uma
matéria-prima fundamental para o sucesso de sivédades, tem seu foco voltado para uma
constante busca pela melhor forma de gerir asnrd@gdes e do conhecimento que permeiam

seu ambiente.



81

Outro ponto ressaltado no trabalho de Lausin, Des® Kraft (2003) € quanto a
caracteristica das forcas armadas de possuir ungdeoavel auto-suficiéncia, que pode ser
melhor percebida ao se comparar com outras orga@i@gado setor publico. As instituicoes
militares possuem seus proprios doutores, advogammsdenadores, e cientistas além de
outros especialistas em diferentes areas técnidagigticas, o que ndo ocorre nas demais
organizacdes publicas. Além disso, a estrutura atganizacbes militares sdo em geral
voltadas para serem o mais funcional possivel eneod operar com relativa independéncia
das demais unidades, mas sempre de forma a cooperaramente com as demais
organizacdes militares. Os autores comparam eksa/aeindependéncia funcional de suas
diversas partes componentes aos conjuntos do cadgpuieBeowulf que é um sistema de
computadores individuais cujos recursos sdo udiigaem conjunto para criar um Unico
sistema compartilhado maximizando o poder do sistenmo um todo e obtendo efeito
equivalente a “supercomputadores”’, mas de formatommnais barata. Segundo Lausin,
Desouza e Kraft (2003), no exército as diversasepatomponentes mesmo trabalhando
independentemente, funcionam como elos de intedimaom as demais partes. Cada unidade
funciona como um elo que compora a corrente infoua@ue dara suporte a toda a estrutura
permitindo que o conhecimento consiga fluir corndeaeficacia pelo todo.

Lausin, Desouza e Kraft (2003) também citam o @speseletivo de coleta,
processamento e até de acesso a informacdo, adotadoeio militar. Isto €, tanto a
informacdo quanto a pessoa que podera acessammnagao sofrem uma “filtragem”,
buscando-se assim direcionar a informacdo parassopeque, funcionalmente, se julgue
necessario o acesso. Isto segundo os autores,oedaito da sobrecarga de informagéo que €
criado quando os organizadores se tornam sujeitmsaainundacao de informacgdo. Quando
ha um descontrole do processo de gerenciamentanftasnacdes, as organizacdes sao
forcadas a devotar muito mais horas e recursas adi identificar o que realmente venha a
ser util. Isto, segundo os autores, visa evitar queessoal seja sobrecarregado com
informacgBes ndo Uteis, e dessa forma contribui paagilizacdo dos fluxos de informacéo e
formacéo do conhecimento dentro da estrutura milita

Em resumo, Lausin, Desouza e Kraft (2003) enfatizaimportancia dessa pratica
uma vez que consideram como um grande obstacuba &dstdo do conhecimento o fato da
pessoa certa ndo poder receber a informacdo deirmaportuna, a fim de produzir o
conhecimento relevante que possa ser usufruidar@nalg organizagao. E, isso normalmente
ocorre quando chegam demasiadas informacdes (sopaecle informacdes) o que vai

requerer que as informacdes Uteis, ao incrementoodbecimento, demorem mais a serem
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filtradas em meio ao volumoso numero de informagt@es Uteis, chamadas pelos autores de
“ruido”.

Um outro aspecto presente no meio militar, erdatizpelos autores é a questdo do
desenvolvimento de habilidades de rapidez na ¢giet@essamento e analise da informacéo
de forma a transforma-la em conhecimento util dedtr contexto e ambiente que envolve a
missdo. Isto é exemplificado no caso dos soldadess§o ensinados, quando no campo de
batalha, a rapidamente colher a informacédo dispbrpvocessa-la e analisa-la dentro do
contexto e ambiente relativo a sua missao, e gp@sodmunicar o conhecimento resultante de
forma rapida e precisa aos demais componentes aewudades. Essa habilidade, € uma
competéncia profissional bem propria do ambientgami

De maneira mais geral, Lausin, Desouza e Kraf@32@esumem um dos principais
fatores que levam ao desenvolvimento de eficiemi@sanismos de criacdo de conhecimento
dentro das forcas armadas americanas numa Uneagditreinamento”.

J& dentro do contexto das for¢as armadas nacigrais Evangelista (2003), a busca
intencional do conhecimento por parte do Exércitasiteiro é reflexo do contexto
organizacional atual, que reconhece a necessidad&leahtificar os conhecimentos que
agregam valor a Organizacdo. Para esse autor as ae8se sentido devem ser pautadas
sobre as pessoas constituintes da organizaca@aitin da descoberta dos conhecimentos
presentes nessas pessoas, buscarem-se os subsichgsarios a tomada da decisdo, que
direcionara a acao organizacional.

Para Evangelista (2003), a gestdo do conhecimemiwo atividade gerencial esta
relacionada ao tratamento intencional dos compesédntangiveis da organizacao, tais como
o conhecimento, a informacgao e a experiéncia. Nemsexto, a finalidade da acdo gerencial,
tendo o conhecimento como matéria-prima, consistecenverter esses conhecimentos em
resultados que agreguem valor a organizacao. Pauoo as organizacfes possuem valiosos
materiais intelectuais sob a forma de ativos erses) perspectivas e capacidades tacitas e
explicitas. E, sob esse aspecto, cresce de imp@tardeterminacdo dos conhecimentos que
possam melhorar e valorizar os servigos prestaglasgpganizacao a sociedade.

Evangelista (2003, p. 16), afirma que no contexititan nacional a GC merece
destaque a medida que contribui para melhorar entlgsnho de suas atividades relacionadas
a seguranca, que € uma atribuicdo constituciorsaFdecas Armadas.

Segundo Evangelista (2003), o propdsito constinatidas Forcas Armadas nacionais
€ a defesa externa e a garantia da soberania ahci&n no atual cenario onde 0s recursos

destinados ao meio militar encontram-se bem redszak organizacées militares devem
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buscar alternativas para tentar eliminar perdasa Baautor, essa busca objetiva obter a
méxima diferenca positiva entre 0os insumos de @ateaos produtos, ou servi¢os, de saida.
Evangelista (2003) afirma que essa diferenca aadrentradas e as saidas, no ambito das
Organizacbes Militares, consubstancia-se no canadét operacionalidade. Dessa forma,
quanto maior é a diferenca positiva entre essaadad e saidas, maior serd a capacidade
operacional. Sob esse angulo, a Gestdo do Conh#ontmsca a transformacdo da
informac&o em conhecimento, com o minimo de pepdaa o ambiente militar, buscando
assim formas de agregar mais e perder menos comi®@ois essenciais a manutencédo de um
bom nivel de operacionalidade.

Além disso, para Evangelista (2003), as transfod®s advindas com as novas TI
colocou em evidéncia a necessidade de novas comEtéara a adaptacdo aos cenarios que
se modificam constantemente, e no qual o Exércitomailitar encontram-se inseridos. A
capacidade de contribuicho da GC para alavancamasancas se baseia nas novas
possibilidades de armazenamento, pesquisa e trss@mde informacdes, que possibilitam
gerar mais conhecimentos (matéria-prima da soceedas-industrial).

Evangelista (2003) considera que a relacdo entgestio do Conhecimento e uma
Organizacdo militar, como é o Exército Brasiletaysa mudancgas na Instituicdo e influencia
a gestdo dos seus recursos humanos, principalmgaatéo aos impactos na estrutura e na
cultura da organizacdo militar. Assim, obter migs com maior expectativa de permanéncia
no Exército, com conhecimentos de alto valor agtegeoncorre para producédo de melhores
resultados para a organizacdo. O conhecimento gesseal constitui-se em matéria-prima
para o Exército, e a GC busca transformar esseeconénto tacito em conhecimento
explicito. Porém, para o autor, a capacidade deersabmo conseguir realizar essa
transformacdo de conhecimentos s6 pode ser alGarpaa@ndo sdo bem conhecidos os
processos de transformacdo do conhecimento ingaa@acional, e seus indices de
transferéncia para o ambiente. Dessa forma, tanhénentara a possibilidade de manté-lo
por mais tempo no interior da Organizacdo. Paran@elssta (2003), o desenvolvimento de
estratégias com esse objetivo concorre para mantenhecimento gerando resultados por
mais tempo para a Organizacao.

Segundo Evangelista (2003), a estrutura orgaminatdo exército é representada pela
organizacao baseada no paradigma de comando eleoi@ob esse paradigma, a divisdo da
autoridade organizacional estabelece os caminhedlaos de informacfes. A autoridade

organizacional concentra-se no topo e dilui-se edida em que se direciona para base.



84

Nessa estrutura, 0 nivel superior estabelece adgue ser transmitido e controla se
sua mensagem foi recebida pelo nivel subordinaddyvé superior determina, ainda que por
meio de solicitacdes, 0 que os niveis inferioregedefazer. A atividade é determinada pelo
nivel superior e a realizacdo € de competénciasdbserdinados e sua comunicacdo com 0
nivel superior ocorre por meio de respostas. A ¢ocagao intra-organizacional ocorre pelo
trafego de solicitacdes e respostas no sentidicgeda estrutura Em decorréncia disso, o
compartilhamento do conjunto de informacdes de iwelrorganizacional ocorre no nivel
imediatamente superior. Assim, a extracdo de comeetos sobre esse conjunto de
informacdes fica restrita a esse nivel. A extragg@oconhecimentos realizada nos niveis
inferiores, com baixo grau de conectividade, regmega apenas uma peguena parcela do
conhecimento. A inexisténcia de conectividade eaecomponentes de um mesmo nivel
determina que o compartilhamento de suas infornsagdextracdo de conhecimentos ocorra
no nivel imediatamente superior. Sendo assim, cigote organizacional tende a aumentar
no sentido ascendente e diminuir no sentido desceadia organizagéao.

Dessa forma, Evangelista (2003), afirma que odigmaa do comando e controle
influi na flexibilidade organizacional na medida eme impde ao fluxo de informacdes a
passagem obrigatoria pelos niveis de autoridaddimith as possibilidades de comunicagéo
na organizacao.

Em relacdo ao aspecto legal, as Forcas Armadasdmas, possuem a sua definicdo e
organizacao definida pelo artigo 142 da Constituiééderal, da seguinte forma:

“Art. 142 - As Forcas Armadas, constituidas pelarikha, pelo Exército e pela
Aerondutica, sdo instituicbes nacionais permaneatesgulares, organizadas com base na
hierarquia e na disciplina, sob a autoridade sugrémPresidente da Republica, e destinam-
se a defesa da Patria, a garantia dos poderestgoiosiais e, por iniciativa de qualquer
destes, da lei e da ordem”.

Esse entendimento legal é importante para suselfumas peculiaridades que
disciplinam as organiza¢des militares e que difdeen suas atividades e politicas das
organizacdes publicas civis, particularmente no tmmege ao aspecto da hierarquia e
disciplina.

As Forcas Armadas, conforme previsto no Art. 14Z&a sao organizadas com base
na hierarquia e na disciplina. A definicdo desk®s pilares basicos do meio militar, segundo
consta na Lei 6.880, de 09 de dezembro de 198at(fEstdos Militares), € a seguinte:

“Art. 14 — A hierarquia e a disciplina sdo a bawssitucional das For¢cas Armadas. A

autoridade e a responsabilidade crescem com chggearquico.
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§ 1° A hierarquia militar é a ordenacdo da audmid em niveis diferentes, dentro da
estrutura das Forcas Armadas. A ordenacao se fapgstos ou graduacdes; dentro de um
mesmo posto ou graduacdo se faz pela antiguidadeosio ou graduacdo. O respeito a
hierarquia € consubstanciado no espirito de acatanaeseqiéncia de autoridade.

§ 2° Disciplina € a rigorosa observancia e o avato integral das leis, regulamentos,
normas e disposi¢cdes que fundamentam o organistitarrei coordenam seu funcionamento
harménico, traduzindo-se pelo perfeito cumprimeltaever por parte de todos e de cada um
dos componentes desse organismo.

8§ 3° A disciplina e o respeito a hierarqudiavem ser mantidos em todas as
circunstancias da vida entre militares da ativagdarva remunerada e reformados”.

Assim, verifica-se que diferentemente de orgaieagmpresariais do setor privado,
ou mesmo de organizacfes publicas civis, as Fakpamdas estdo sujeitas a uma rigida
obediéncia hierdrquica o que leva a uma estrutarag@anizacional centralizadora e
verticalizada. Dessa forma, uma das possiveisuttificles vislumbrada nas OM, por serem
instituicbes com uma estrutura hierarquica veiteda é que qualquer nova forma de gestao
tera que necessariamente respeitar esse prinisifg@ primeira vista impde dificuldades para
implementar uma politica de GC, onde a propostaogizar uma estrutura mais horizontal e
flexivel, de forma a facilitar o fluxo de informag®e conhecimentos para toda a organizacéo.

Em segundo lugar, no que se refere a politicaedeqal, a alocacdo de profissionais
militares para a ocupacdo de um cargo ou exerdigiama funcdo também € submetida a
uma rigida legislacdo. Dessa forma, o aproveitameet pessoal para exercer funcdo néo
prevista para o seu posto/graduacéo, fica muitatees condicionado a indisponibilidade de
militar da respectiva patente prevista. Isto édgalinesmo que o servidor de patente inferior
possua maior capacitacdo e competéncia técnitaledtual para tal.

E oportuno ressaltar que além desses aspectos tharsnpeculiares ao meio militar,
as Forcas Armadas, como Instituicbes Publicas §oetambém estdo sujeitas a um vasto
universo de dispositivos legais partilhados porasubrganizacfes publicas civis.

Diante do exposto, observa-se que versar sobpogtas de praticas relacionadas a
gestdo do conhecimento, para implementacdo nasd-émgnadas, ndo usufrui das mesmas
facilidades presentes nas organizacfes empresaiviss para as quais € voltada a maior
parte dos estudos e, consequentemente, teorias sobema, constituindo-se assim um

desafio a ser superado.
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3 METODOLOGIA

3.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo o critério de classificacdo proposto pagaf@ (2003), uma pesquisa pode
ser caracterizada quanto aos seus fins e quantseagsmeios. Quanto aos fins, a pesquisa
pode ser exploratoria, descritiva, explicativa, adetdgica, aplicada ou intervencionista.
Quanto aos meios pode ser de campo, de laborat@damental, bibliografica, experimental,
ex post factpparticipante, pesquisa-acdo ou estudo de caso.

Optou-se por essa forma de classificacdo parmidef tipologia deste trabalho.
Assim, quanto aos fins, tem carater descritivoagatorio, uma vez que pretende descrever
a partir das percepcbes dos entrevistados comoasa Gestdo do Conhecimento na
organizacao. Aléem disso, esta pesquisa se propienaover um estudo exploratorio numa
organizacdo de ambito militar, que vem a ser adagade Pessoal da Marinha. De acordo
com Gil (1996, p.45), o estudo exploratério “temr pabjetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornax&s explicito”.

Ja quanto aos meios, trata-se de pesquisa de campse utilizar de aplicacdo de
entrevistas. Trata-se também de pesquisa bibliogréfdocumental, uma vez que se buscou
na teoria 0s conceitos e as definicdes relacionadagestdo do conhecimento e em
documentos (externos e internos a organizagdo)rnigipdes que subsidiassem o
desenvolvimento do estudo. Gil (2006) observa queesguisa exploratéria normalmente
envolve levantamento bibliografico e entrevistddmade analise de exemplos que estimulem

a compreensao.

3.2 METODO DE PESQUISA

Segundo Collis e Hussey (2005, p. 61), os métodgsedquisa “referem-se as varias
maneiras de coletar e/ou analisar dados”. Em congl®, Lakatos e Marconi (1992)
ressaltam que os méetodos podem ser subdivididosm@wmdos de abordagem e métodos de
procedimentos. O primeiro se caracteriza por adatam abordagem mais ampla dos
fendbmenos da natureza e da sociedade, englobandiodlo indutivo, dedutivo, hipotético-
dedutivo e dialético. Ja 0 segundo se constituetdpas mais concretas da investigacao e
englobam métodos comparativo, monografico (ou estle caso), tipoldgico, estatistico,
entre outros. Este estudo adota o0 método de proeeth, tratando-se mais especificamente
de um estudo de caso.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa poatassificada como qualitativa.

De acordo com Malhotra (2002, p. 155) a pesquisditgtiva “proporciona melhor viséo e



87

compreensdao do contexto do problema’. Como o iebjaeio estudo é obter melhor

compreensdo das razdes e motivacdes (por meio aiseadas entrevistas feitas junto aos
membros da organizacdo) para implementacdo de meuan (praticas e ferramentas)
relacionadas a Gestdo do Conhecimento, na PAPEMlidese pela abordagem qualitativa.

J& com relacdo aos procedimentos, buscando-sereender a situacdo da GC no
contexto particular da PAPEM, com o intuito de atEa os objetivos do trabalho, optou-se
pelo estudo de caso. Para Gil (1996), o estud@sle se caracteriza pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, 0 que peorse amplo e detalhado conhecimento.
Gil (1996) cita como vantagens do estudo de cassiimulo a novas descobertas, uma énfase
na totalidade e uma simplicidade dos procedimedtbsomo desvantagem cita a dificuldade

de generalizac&o dos resultados obtidos.

3.3 COLETA DE DADOS

Para Gil (1996), a coleta de dados no estudo de&dsita mediante o concurso dos
mais diversos procedimentos, sendo 0s mais uswasavacao, a analise de documentos, a
entrevista e a historia da vida. O autor acrescgot em geral, utiliza-se mais de um
procedimento, sendo comum proceder a um estudastepartindo da leitura de documentos,
passando para a observacdo e a realizacdo deigiaey culminando com a obtencao de
historias de vida.

Para essa pesquisa optou-se pela coleta de damfosngio de entrevistas e
documentos. Este trabalho foi composto por duassfake entrevistas. Na fase 1, foi
preparado um roteiro de entrevistas que foi préa@a fim de validar e completar a lista de
praticas levantadas a partir da revisao de litematiegundo Gil (1996) o objetivo do pré-teste
centra-se na avaliacdo dos instrumentos enqudsto ta
As entrevistas totalizaram 16 entrevistados e foraatizadas na propria PAPEM, entre os
meses de janeiro e fevereiro de 2008. O tempo egcdo de cada entrevista foi em torno de
1h, tendo sido gravadas para posterior transcrighalacéo de dados e analise.

As entrevistas desta pesquisa se apresentam sarnme fsemi-estruturadas e
individuais, onde na selecéo buscou-se obter umtigai@/o similar em cada departamento.
Dessa forma pretendeu-se obter um conjunto dewvistados que viessem a representar, da
forma mais abrangente possivel, todas as areasoocemigs da organizacdo. Ressalta-se que
se procurou selecionar o maior numero possivel deeestados entre 0s ocupantes de
funcdes da alta geréncia, para que pudesse séica@oi mais consistentemente o grau de
envolvimento da alta geréncia com relacdo as ineisivoltadas a Gestdo do Conhecimento.
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O roteiro das entrevistas foi revisto e passou modificacdes de acordo com 0s
comentarios e sugestdes obtidas por meio do pe-tés questdes do roteiro foram
elaboradas com base na pesquisa bibliografica,ostathado pelos seguintes tépicos e

objetivos:

1) Conhecimento e Nivel de Interesse a Respeito TGema.
O objetivo desse topico foi identificar o nivel denhecimento, de interesse e de
importancia envolvendo o tema, segundo a perceggdomembros da organizacdo. Além

disso, objetivou também identificar a existéncianigativas ligadas a GC, na organizacao;

2) Estratégia da Organizacdo e Fluxo de Informac¢des Conhecimento: Disseminacdo
pelos membros; Alinhamento Estratégico com a GC; &entificacdo dos estimulos e
dificuldades para o compartilhamento e incremento d conhecimento organizacional.

Este topico tem por finalidade verificar a exisi@ne o alinhamento entre as
estratégias organizacionais (incluindo a de Tide &C), bem como a forma como ocorre a
disseminagéo das mesmas pela organizacdo. Objesivala, verificar como ocorria o fluxo
de informacdes e conhecimentos na organizacadjfidendo potenciais fatores de estimulo
ou de inibicdo desse fluxo. Bem como, verificaxesténcia de estimulos, principalmente os
oriundos da alta administracédo, ao compartilhamdatoonhecimento e ao desenvolvimento
de novas idéias e inovacdes, que objetivem a malldo desempenho organizacional.
Buscou-se também identificar a percep¢do dos estiaeos quanto aos fatores derivados da

implementacé&o de iniciativas de GC que poderiarargeelhorias para a organizacao.

3) lIdentificacdo das Praticas de GC e Avaliacdo daseus Estagios de Formalizacdo e
Evolucéo.

De acordo com a revisao de literatura realizadavanido-se em conta o objetivo do
trabalho e sua caracteristica de direcionamenta gadirea publica, 0 modelo estrutural e
conceitual adotado como “farol” para esse topic¢@fde Batista et al. (2005), reforcado pelas
observacdes constantes de Quandt, Terra e Ball3¥®)( Isto porque foi entre os trabalhos
pesquisados 0 que apresentou o quadro mais amgspeito das praticas de GC na area
publica. Dessa forma elaborou-se o Quadro 7, commpguesas praticas relacionadas por esses
autores e que servira de referéncia para o esteidmgsb da PAPEM, dando suporte teorico

para o desenvolvimento e analise da Parte 3 ddign@so.
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Préaticas Relacionadas a Gestdo de Recursos Humano

Comunidades de
pratica/Comunidad

Grupos informais e interdisciplinares de pessoaslagnem torno de un
interesse comum. As comunidades sdo auto-orgasizéglanodo a permitir
colaboragédo de pessoas internas ou externas azagao; propiciam o veicul

Praticas Relacionadas a Processos Facilitadorégstao do
Conhecimento

18> ppen

: e o contexto para facilitar a transferéncia de orelh praticas e o acessd a
es de conhecimentp o A .
especialistas, bem como a reutilizacdo de modelosconhecimento e das
licdes aprendidas.
Modalidade de gestdo do desempenho na qual umtepgréicipante (mentor
Mentoring modela as competéncias de um individuo ou grupseroh e analisa p
desempenho, e retroalimenta a execucédo das atadamhdividuo ou grupo.
Similar ao mentoring, mas o coach nado participaxiecucdo das atividades.
Coaching Faz parte de processo planejado de orientacdo, o,apdidlogo e
acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas
Foruns (presenciais Espacos para discutir, homogeneizar e compartiihBormacées, idéias e
e virtuais)/Listas de experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimdatcompeténcias e parg o
discusséo aperfeicoamento de processos e atividades da aggai.
Processos de educagdo continuada estabelecidowvista®m & atualizagdo do
Educacéo pessoal de maneira uniforme em todas as areas gémizacdo. Pode ser
corporativa implementada sob a forma de universidade corperatistemas de ensino|a
distancia, etc.
Constituicdo formal de unidade organizacional dmdc a promover a
Universidade aprendigagem Qtiva e continua dos coIaborat;iorgngi_zaqéo. Programas de
. educacdo continuada, palestras e cursos técnisamvilesenvolver tanto ¢s
corporativa . ; ) "
comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amptomo as habilidades
técnicas mais especificas.
Técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do Condeto para descrever
Narrativas assuntos complicados, expor situac;_ées g/ou comuﬁgﬁfs.aprendidas, ou
ainda interpretar mudancas culturais. S&o relattgpectivos de pessoal
envolvido nos eventos ocorridos.
Benchmarking Busca sistematica das melhores referéncias pargaragéo aos processgs,
interno e externo | produtos e servigos da organizagao.
Identificacdo e difusdo de melhores praticas, quadem ser definidas como um
Melhores préticas | procedimento validado para a realizagdo de umdataye solucdo de um
(Bestpractice3 problema. Inclui o contexto onde pode ser aplic&im documentadas através
de bancos de dados, manuais ou diretrizes.
Mapeamento ou Regigtro do conhecimento_organizacional sobre SEosd produtos, ’servigos e
auditoria do reIaC|0r_1amento com os clientes. Inclui a.elabora@dnapas ou arvores de
; conhecimento, descrevendo fluxos e relacionameatgasdividuos, grupos ouja
conhecimento L
de toda a organizacéao.
Estratégia de gestdo baseada nas competénciasidegueara o exercicio das
atividades de determinado posto de trabalho e reragéo pelo conjunto de
competéncias efetivamente exercidas. As praticagr@ea visam determinar
as competéncias essenciais a organizacao, avabapacitacdo interna com

Sistema de gestao
por
competéncias

relacdo aos dominios correspondentes a essas @muipst e definir os
conhecimentos e habilidades que s@o necesséariasspperar as deficiéncias

existentes com relagdo ao nivel desejado paraamiaegédo. Podem incluir
mapeamento dos processos-chave, das competénsmisciais associadas
eles, das atribuicdes, atividades e habilidadestemtes e necessarias, e
medidas para superar as deficiéncias.

D

Banco de
competéncias
individuais/Banco
de
Talentos/Paginas
Amarelas

Repositorio de informagBes sobre a capacidadecicuoientifica, artistica
cultural das pessoas. A forma mais simples é usta bn-line do pesso3
contendo um perfil da experiéncia e areas de eslpsdde de cada usuéario.
perfil pode ser limitado ao conhecimento obtido pmio do ensino formal
eventos de treinamento e aperfeicoamento recorde@éla Instituicdo, o
pode mapear de forma mais ampla a competénciauthagoharios, incluindg
informacfes sobre conhecimento tacito, experiéreihabilidades negociais

processuais.




9C

Praticas Relacionadas a Processos Facilitadores
da Gestdao do Conhecimento

Banco de
competéncias
organizacionais

Repositorio de informacdes sobre a localizacdo dehecimentos na
organizagdo, incluindo fontes de consulta e tamlémpessoas ou equipes
detentoras de determinado conhecimento.

Memoria
organizacional/
Licbes aprendidas/
Banco de
conhecimentos

Registro do conhecimento organizacional sobre g produtos, servicos
relacionamento com os clientes. As licbes apresdiddo relatos d
experiéncias onde se registra 0 que aconteceu, eo sgu esperava Qqu
acontecesse, a analise das causas das difereagagedoi aprendido durante
processo. A gestdo de conteido mantém atualizeslasfamacdes, idéias
experiéncias, licbes aprendidas e melhores pratioaamentadas na Base
Conhecimentos.

oo o

Sistemas de
inteligéncia
organizacional/
empresarial/
Inteligéncia
competitiva

Transformagéo de dados em inteligéncia, com o iwbjele apoiar a tomada @
deciséo. Visam extrair inteligéncia de informacdest meio da captura
converséo das informacdes em diversos formatogxéracdo do conhecimen
a partir da informacdo. O conhecimento obtido dee® internas ou externg
formais ou informais, € formalizado, documentadoreazenado para facilitar
Seu acesso.

owo Do

Gestéo do capital
intelectual/Gestéo
dos ativos
intangiveis

Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis mbiente institucional, de
dificil qualificacdo e mensuracdo, mas que congiibipara 0S Seus processos
produtivos e sociais. A pratica pode incluir mapeatm dos ativos
organizacionais intangiveis; gestdo do capital manaestdo do capital d
cliente; e politica de propriedade intelectual.

o

Préaticas Relacionadas a Base Tecnoldgica e Fuhderuporte a Gestédo do
Conhecimento

Ferramentas de
colaboracédo como
portais,intranetse
extranets

Portal ou outros sistemas informatizados que capture difundem
conhecimento e experiéncia entre trabalhadoresf@d@pentos. Um portal é um
espaco web de integracdo dos sistemas corporatt@®, seguranca p
privacidade dos dados. O portal pode constituieraeum verdadeiro ambiente
de trabalho e repositério de conhecimento para gani@acdo e sel
colaboradores, propiciando acesso a todas as iaf@®s e aplicace
relevantes, e também como plataforma para comuesded préatica, redes de
conhecimento e melhores praticas. Nos estagios maascados permit
customizacao e personalizacdo da interface paemwadios funcionarios.

n n

9]

Sistemas de
workflow

Controle da qualidade da informacdo apoiado petanzacdo do fluxo ot
tramite de documentosWorkflow é o termo utilizado para descrever
automacdo de sistemas e processos de controleantanplantada para
simplificar e agilizar os negécios. E utilizado gaontrole de documentos
revis@es, requisicées de pagamentos, estatisecdestmpenho de funcionarips
etc.

Representacdo dos processos de selecdo, captassifichcdo, indexacao,
Gest3 . | registro e depuracdo de informagfes. Tipicament®lem pesquisa continua
estéo de contetdo , . . !
dos conteddos dispostos em instrumentos, como lBsetados, arvores @
conhecimento, redes humanas etc.
Gestéo Eletronica | Pratica de gestdo que implica adogdo de aplicainfosmatizados de controle
de Documentos de emissdo, edicAo e acompanhamento da tramitadiiribuicao,
(GED) arquivamento e descarte de documentos.
DataWarehouse | Tecnologia de rastreamento de dados com arquitkigrrarquizada disposta em

(ferramenta de TI
para apoio a GC)

bases relacionais, permitindo versatilidade na puda¢do de grandes massas

de dados.

Data mining
(ferramenta de TI
para apoio a GC)

Os mineradores de dados sao instrumentos comagiticiclade de associacfo
de termos, permitindo-lhes “garimpar” assuntosemnas especificos.

Outras ferramentag
para apoio a GC

a)
-

Outras ferramentas comumente utilizadas como apoimplementacédo d
processos de Gestdo do Conhecimento. Podem pergmamnjunto ligado &
tecnologia da informacéo (bases de dados, intramet@nets, portais); as redes
humanas; ou, ainda, metodologias diversas, corfistadas a seguir:
Costumer Relationship Management (CRM)

Balanced Scorecard (BSC)

Decision Support System (DSS)

Enterprise Resource Planning (ERP)

Key Performance Indicators (KPI)

Fonte: Adaptado de Batista et al. (2005)
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Para efeito de aplicacdo aos entrevistados, cadéliacg foi composta por duas
dimensdes: estagio de implantagéo e alcance déatooganizacdo. E, cada uma dessas duas
dimensdes foi escalonada segundo cinco assertileaasrdes (de 0 a 5), de acordo com 0s
estagios arbitrados para avaliar a existéncia eivel rde evolucdo dessas praticas na
Organizagdo. Essas cinco assertivas representapectevamente, cada estagio de evolugéo,
dentro da correspondente dimensédo. O respondenteriémtado a escolher apenas uma
assertiva por dimensdo, como sendo aquela que msdpoesentasse o0 estagio, sem a
possibilidade de deixar nenhuma das dimensdes ancdr Além disso, foi solicitado ao

entrevistado que desse exemplo dessas praticastexto da PAPEM, caso soubesse.

4) Dados do Entrevistado.

Objetiva a caracterizacado do Entrevistado, atrdeésseguintes questdes:

a) Funcao do entrevistado e categoria (serviddrazivmilitar);

b) Setor/Area de atuagio dentro da Organizagao;

c) Quantidade de Funcionarios do Setor;

d) Tempo de servico na MB e na Organizacédo, bemooortempo de atuacdo em outros
setores e no atual setor da organizacéo; e

e) Ano de nascimento.

O roteiro aplicado encontra-se transcrito abaixo:
Parte 1 — Conhecimento e Nivel de Interesse a Riesg® Tema
a) Sabe dizer o que é Gestao do conhecimento? dasdiga 0 que acha que é?
b) (apresentar a definicdo adotada no trabalho) Cloase na sua definicdo e/ou com base
na definicAo apresentada, o senhor acha que posszerhalgum beneficio para o
desenvolvimento das atividades e consequente neelihms resultados dentro do seu setor ou
para a empresa como um todo, com a implementacdanidativas de Gestdo do
Conhecimento? Qual?
c) Vocé ou outro membro da organizagdo ja teveralgurso de capacitagdo que abordasse
0 assunto Gestao do Conhecimento? Caso afirmajival, foi o curso e quanto tempo teve de
duracdo? Foi levado a fazer por iniciativa propioa por interesse da organizacao?
d) Sabe dizer se ha na organizacdo algum estudmioiativa ligada ao tema Gestao do
Conhecimento? O senhor participa de algum?
e) Tem conhecimento de alguém ou algum grupo guieatse dedicado a propor a
implementacédo da Gestdo do Conhecimento na orggdii?aCaso afirmativo, sabe dizer a

motivacao?
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f) Vocé acha importante que haja treinamentos d¢aidos para o desenvolvimento deste
tema para organizagao? Por qué?

g) Tem conhecimento se existe na organizacao umt@giElo sobre a importancia de se
desenvolver alguma forma de Gestdo do Conhecime@te? indicativos demonstram que

ocorre tal percepgéo?

Parte 2 — Estratégia da Organizacdo e Fluxo de Infeagbes e Conhecimento:
Disseminacao pelos membros; Alinhamento Estratégmam a GC; e ldentificacdo dos
estimulos e dificuldades para o compartiihamento iecremento do conhecimento
organizacional.

a) Sabe dizer qual é a Estratégia da organizacda®r® sdo 0s responsaveis pela sua
elaboracao?

b) Como é feita a divulgacdo da estratégia da oigagéo? Ela é feita de forma clara?
Vocé acha que essa estratégia aborda as principaestdes?

c) Existe uma estratégia de Gestdo do Conhecinpar a organizacdo? Caso afirmativo,
diga qual € e quais sdo os objetivos pretendidesek objetivos estdo alinhados com os
objetivos estratégicos da organizacdo? Quem saoesponsaveis pela elaboracdo dessa
estratégia?

d) Sabe dizer se existe uma estratégia de Tl paveganizagdo? Qual é essa estratégia e
quais sdo 0s objetivos pretendidos? Essa estratgglumbra a melhoria do fluxo de
informacdes e conhecimentos para organizacdo? Essteatégia se confunde com a
estratégia de Gestdo do Conhecimento? Quem saespomsaveis pela elaboracdo dessa
estratégia?

e) Em sua opinido, quais sdo as principais difiadles para o acesso a informagdes e
conhecimentos importantes para as atividades dsrea tomadas de decisdo? Quais
dificuldades sdo mais aplicaveis ao contexto de egaipe? E da organizacdo como um
todo?

f) Em sua opinido os membros da organizacéo comhecézem bom uso das informagdes
e conhecimentos que a organizacao disponibilizaie ho importantes para as atividades
desenvolvidas na organizacéao?

g) Existe na organizacdo uma politica de estinaglanovacdes que busque a melhoria dos
processos e, por conseguinte, do desempenho oag@mal? Caso exista, diga se ha apoio

da alta administracédo. Poderia citar alguns exens@lo
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h) O que o senhor considera que pode ser feitostusendo realizado para que se estimule
o compartilhamento de informag¢des e conhecimenébsvaintes, com outras areas da
organizacao?

i) No caso de saida de membros da organizacdo dagdés, ha um planejamento de
preparacdo do substituto? Sabe dizer quanto temgispgbnibilizado para essa passagem de
funcdo? Em sua opinido o tempo e a forma comota &sisa passagem de fungéo estédo
adequados para se evitar perda de conhecimentogasidao da saida do antigo ocupante da

funcao?

Parte 3 — ldentificacdo das Praticas de Gestdo donRecimento e Avaliacdo dos seus
Estagios de Formalizacao e Evolucao.
Das seguintes praticas relacionadas a Gestdo doh€cimento (apresentar as fichas
descritivas de cada uma das 27 praticas levantadageratura), indique:
* se existe na organizacao alguma(s) iniciativa(® ge relacione(m) com essas praticas; e
* 0 seu estagio de implantacdo e o alcance dentrarganizacao.
Obs.: O Entrevistador orienta para que segscolhida apenas uma das cinco opcoes
escalonadas em cada dimenséao e que, segundo wstatte, melhor represente o estagio da
correspondente prética:
Estagio de Implantacdo
0. N&o existem planos de implantacao;
1. Planejadas para o futuro;
2. Estdo em processo de implantacao;
3. Ja estdo implantadas;
4. Ja estédo implantadas e apresentando resultadpsitantes e relevantes.
Alcance
0. Nao existem;
1. Apenas iniciativas isoladas;
2. Restrito a alguns setores;
3. Expandidas ao ambito de Departamentos;

4. Amplamente disseminada na organizacao.
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3.4 SELEQAO DOS ENTREVISTADOS

Na selecédo dos entrevistados o objetivo foi denglmaa maior abrangéncia dentre as
areas de atuacao e as funcdes da organizacdo obeogoardar conformidade com o grau de
representatividade de cada categoria (militareatidga, militares da reserva e civis). Assim,
houve preocupacédo em englobar representantes de t=ddepartamentos, bem como de
todos os niveis funcionais e categorias que comgdestrutura organizacional da PAPEM.

A selecdo do respondente em cada departamentcsuporez, focou selecionar o maior

namero possivel de participantes pertencenteaaeaféncia. Isto se deu em funcéo do papel
de destagque que a mesma tem dentro de qualquerizag@o, incluindo ai a questdo da

Gestao do Conhecimento. Terra (2006) aborda benpartancia da alta administracéo para a
organizacdo, ao destacar o seu papel na definigaosé das metas e objetivos a serem
alcancados, mas também dos campos de conhecimenttegerdo ser priorizados, pois séo
eles que definirdo e orientardo quanto ao foco ekfercos a serem empreendidos pela
organizacdo. Isso engloba os focos de aprendizagemn criacdo de culturas proprias que
visem a inovacdo, experimentacdo, aprendizado raemtie, ainda, que busquem o

comprometimento com os resultados de longo prazfortiea a primar pela otimizacao de

todos os setores da organizagao.

A selecdo dos respondentes de nivel operacionalbndoou obedecer a nenhum
critério especifico, ocorrendo tdo somente em forgédisponibilidade do respondente de ser
entrevistado.

O grande fator limitante para as entrevistas foiestassez de tempo e de
disponibilidade dos entrevistados, principalments depresentantes da alta geréncia, que
segundo depoimento dos mesmos se devia ao gramgamde atividades diarias.

3.5 ANALISE DOS DADOS

As respostas coletadas através das entrevistas toanscritas para arquivo em Word
para armazenamento. Do arquivo contendo a tra@scd@s entrevistas, foram filtradas as
informacdes mais relevantes que se relacionassgmbgetivos pretendidos em cada uma das
4 partes do questionario (conforme constante decddB.3). ApoOs isso, as informacdes
oriundas da filtragem passaram por uma analiseitgtid, a fim de se identificar as
informacfes que pudessem ser relacionadas/confiamtaom o arcabouco tedrico do
trabalho. Buscou-se, ainda, concomitantemente cditiragem, a identificacdo de relacbes
entre as informacdes levantadas em cada uma dastes mlas entrevistas, e entre essas
mesmas informagdes e os resultados da analise dataimealizada na PAPEM.. Quanto as
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Partes 3 e 4 do questionario, acrescenta-se queaafitragem os dados levantados foram
tabulados e transformados em planilha Excel, pdhoecdo dos graficos e andlises
pertinentes.

Especificamente com relacdo a Parte 3, é impertassaltar que no instrumento de
pesquisa a lista de praticas foi apresentada aevestado sem um critério especifico de
ordenamento ou agrupamento. Porém, para efeitondiis@ dos resultados, optou-se por
utilizar o agrupamento dessas praticas de acompamodelo representado no Quadro 7 e
pelo motivo também constante do topico 3.3. Assinslassificacdo adotada foi a proposta
por Batista et al. (2005), que é composta pordaésgorias:

a) Praticas relacionadas aos aspectogyedo de recursos humanogjue facilitam a
transferéncia, a disseminacao e o compartilhandminformacdes e conhecimento;

b) Praticas ligadas a estruturacao piagessorganizacionais, atuantes como facilitadores
da geracao, retencéo, organizacao e disseminag&mtecimento organizacional.

c) Praticas cujo foco central édbase tecnoldgica e funcionajue serve de suporte a gestao
do conhecimento organizacional, incluindo automatg@gestao da informacao, aplicativos e
ferramentas de Tecnologia da Informacéao (Tl) papwa, difuséo e colaboracao.

Cabe relembrar a observacéo feita no item 2.1fjuag Batista et al. (2005), alertam
que esse agrupamento € algo arbitrario, e varidicas de Gestdo do Conhecimento
transcendem a categorizagdo assim estabelecida.ci&élos como exemplo os portais
corporativos, que sao solucdes de TI, mas envoimeiancas em processos organizacionais,
e o0 seu funcionamento eficaz depende de acOesa$igahs aspectos culturais e
comportamentais de compartilhamento do conhecimento

Todas as operagOes executadas como transcrigéagdih, tabulacdo, confrontacao
com a base tedrica, entre outras, foram feitadiv@jeo o aprofundamento da analise e dar
um tratamento mais qualitativo ao trabalho, a fien gbssibilitar que se chegassem aos

resultados apresentados no capitulo seguinte (Rades).

3.6 LIMITACOES

O meétodo adotado, citando Gil (1996), apresentadgiies devido a: incapacidade de
generalizagdo dos resultados obtidos por meio doduéle estudo de caso; caracteristicas do
entrevistador como inabilidade, inexperiéncia ecdesecimento das técnicas de entrevistas,
entre outras; caracteristicas do entrevistado ceengentir inibido, constrangido ou pouco a

vontade ao ser submetido a uma entrevista, aingasedor gravada.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA
Este capitulo apresenta os resultados da analselatios coletados por meio das

pesquisas documentais e das entrevistas realinad28PEM.

4.1 O CASO PAPEM

Fruto de trabalhos realizados na Pagadoria de &lessdMarinha, o presente topico é
resultante do exame de diversos documentos e coaf@o com as entrevistas realizadas,
além das informacfes contidas no Portal da préphBEM e em outras paginas id&ranet
da Marinha, que se relacionam com a Pagadoria € aiadades. Entre os documentos
pesquisados estdo: Manuais de Procedimentos, Rragrale Adestramentos, Ordens

Internas, Regimento Interno.

4.1.1 Histérico

A origem histérica das atividades de pagamentanmaita da Marinha remonta do ano
de 1808, quando através do alvara de 13/05/180&itmla a Contadoria Geral da Marinha,
sendo esse 0 primeiro 6rgdo responsavel pelo Pagame ambito da Marinha do Brasil
(MB). O trecho a seguir, transcrito do alvara quew a Contadoria Geral da Marinha

representa o surgimento das primeiras atividadgagemento da marinha nacional:

“Havera um Pagador com ordenado annual de 400988&0a abonada e de
notoria probidade, o qual, debaixo dos principgialeelecidos acerca dos segundos
Escripturarios da Contadoria, fard& com ordem, pta#p e regularidade os
pagamentos aos , Officiaes, tanto da minha Armadmo da Brigada Real da
Marinha, desde o dia em que embarcarem, até aaiemeasembarcarem”.
(transcrigdo do Alvara de 13/05/1808, que criou@n€doria Geral da Marinha)

Com o decorrer dos anos, diversas foram as mudacogasdas até se chegar a presente
estrutura, que tem como atual responsavel pelaglades de pagamento a PAPEM. A
Pagadoria de Pessoal da Marinha é uma organizalgflivamente recente, foi criada em 27
de marco de 1997, por meio da Portaria Ministe®ab5, de 18 de fevereiro de 1997. Ela é
um Orgao integrante do Sistema de Controle IntdenIB e tem como propdsito administrar
e operar 0s sistemas de pagamento atinentes amapedadviarinha, no pais e no exterior. Esta
subordinada diretamente a Diretoria de FinancaMalanha (DFM) que é o seu Comando
Imediatamente Superior (COMINSUP).

As atividades desempenhadas pela PAPEM eram amternte executadas pelo seu
atual COMINSUP, a Diretoria de Financas da Marirthee no presente atua como Diretoria
Especializada nas areas de Contabilidade e Admaig#&i Financeira, tendo como atribuigédo

principal o planejamento e controle contabil-fireine da MB. A partir de sua criacdo, a
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PAPEM passou a ser o Orgdo Pagador (OP) do SistenRagamento, ficando responsavel
pelas atividades afetas a execucdo do Pagamemesdeal na Marinha.

Nesse contexto, torna-se claro que o “negécio’cppal da PAPEM, desde a sua
criacao, € o pagamento. Porém, cabe-lhe, aindeeraieio de algumas atividades secundarias
como a de exercer as atribuicbes de 6rgdo digfidbudo numerario destinado a algumas
gestorias existentes nas Organizagbes Militares) (@ Marinha, mais especificamente a
Gestoria de Municiamento e a COPIMED (Conta pagaP&ntos Imediatos).

4.1.2 Sistema de Pagamento da Marinha -SISPAG

O Sistema de Pagamento utilizado pela MB é o SISHXE meio desse sistema sao
processadas as informacdes necessarias ao pagategmssoal da MB, sejam relativas aos
militares da ativa ou inativos, pensionistas detanéds, pensionistas do STM ou civis.

A estrutura de pagamento que compde o SISPAG cemgeeos seguintes 6rgaos:
1) Orgaos de Competéncia Legal (OCL) - Orienta mrota a atividade homologatoria de
habilitacdo, visando a correta aplicacdo da legaslareferente aos direitos e deveres do
pessoal que recebe remuneracéao pela MB e € desysetEncia no exercicio da funcédo que
se relaciona com o SISPAG:

a) supervisionar e normatizar as atividades honatoias de habilitacdo que dao
origem a remuneracdo ou desconto, a serem codiicgelo ODA, no SISPAG, por
intermédio de parcelas; e

b) expedir Normas referentes a pessoal, nos ca@opravistos na legislacao vigente,

que impliqguem remuneracdo ou desconto, a sererficgaattis no SISPAG por intermédio de
parcelas.
2) Orgéo de Supervisdo Geral (OSG) - Orienta, @wa controla o exercicio das atividades
administrativas do SISPAG, visando ao seu racidraimnonico e eficiente desempenho e a
observancia das diretrizes, normas, ordens e g@ssuem vigor. A Secretaria-Geral da
Marinha é o Orgdo de Supervisdo Geral e € de sugpeténcia, no exercicio da funcio:

a) supervisionar o exercicio das ativesachomologatorias e administrativas do
Pagamento do Pessoal,

b) estabelecer a jurisdicdo das informacdes do ABSRlefinindo os Informantes
Qualificados; e

c) superintender a obtencéo de recursos necesaarlPagamento do Pessoal.

3) Orgdo de Direcdo Administrativa (ODA) - E aquele qual cabe zelar pelo fiel

cumprimento das diretrizes, normas, ordens e i¢@&%I em vigor, relativas ao SISPAG.
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A Diretoria de Financas da Marinha é o Orgdo de@io Administrativa do SISPAG e é de
sua competéncia:

a) estabelecer a rede de Organizacdes CentralegadorSISPAG; e

b) determinar quais as OM que serdo apoiadas felg@nizacdes Centralizadoras,

apos ratificacdo do OSG.
4) Orgdos de Execucdo (OE) - Sdo aqueles aos gabés em sua area de jurisdicdo de
informacéo definida pelo OSG, executar as atividduemologatoérias, atualizar e processar as
informacfes pessoais, funcionais e financeiras pssoas que mantém vinculo de
remuneracdo com a MB e efetuar o calculo da fothpatjamento, proceder aos pagamentos
devidos e prestar as respectivas informacdes caintéliscais e financeiras. Os 6rgéos de
execucao compreendem os seguintes tipos:

a) Informantes Qualificados da MB (IQ-MB) - S&o QMtorizadas a comandar, com
exclusividade, informag&o sob sua jurisdicdo, conplaude para alcancar qualquer pessoa
remunerada pelo SISPAG, sendo da competéncia déssiss o exercicio das atividades
homologatdrias, reconhecimento, informacéo e vedida

b) Informantes Qualificados Extra-MB (IQ-EX) - Ta#érh denominadas Entidades
Consignatarias, sé@o instituicdes autorizadas, @&omediante convénio, a comandar, com
exclusividade, informag&o sob sua jurisdicdo, conplaude para alcancar qualquer pessoa
remunerada pelo SISPAG;

c) Informante Qualificado Privilegiado (IQ-P) - EXM autorizada a efetuar comando
referente a qualquer informacdo, mesmo as sobdijg@is dos 1Q-MB ou IQ-EX, com
amplitude para alcancar qualquer pessoa remuneedaSISPAG; o 1Q-P do SISPAG é a
PAPEM,;

d) OrganizagGes Centralizadoras (OC)o- Gl designadas pelo ODA, para comandar
informacgdes, com amplitude para alcancar pessoasatacéo e, também, das lotadas nas
OM apoiadas, desde que essas informagdes naonesigpjurisdicdo dos 1Q-MB ou IQ-EX,
competindo a elas estabelecerem a ligagdo entpessas pagas pelo SISPAG e a elas
vinculadas;

e) Organizacao Militar Centralizada (OMC3ao as OM que ndo executam atividades
atinentes ao Pagamento de Pessoal sendo, para &pdiadas por uma Organizagcao
Centralizadora; e
f) Orgdo Pagador (OP) - E aquele a quem cabe efetwdlculo da folha de pagamento,
efetivar os pagamentos e descontos devidos e pesstaompetentes informacdes contabeis,

fiscais e financeiras relativas ao SISPAG. Na MBPAPEM é o OP. Além disso, também é
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atribuida ao OP a responsabilidade pela admin&iraip Sistema de Responsabilidade
(SISRES)da MB. O SISRES é um sistema automatizado queatards responsabilidades de

dividas financeiras ndo quitadas junto a MB.

4.1.3 Entidades Reguladoras das Atividades de Paganto
As principais entidades reguladoras das atividddgsagamento da MB sao:
» Diretoria de Contas da Marinha (DCaM)rgéo de controle interno responséavel
pela analise e aprovacdo das contas das organizegiberes da MB, incluindo as
referentes aos processos de pagamento. Realizaértarakividades de auditoria
operacional e de acompanhamento, visando o apmafegnto da sistematica de
controle interno.
 Diretoria do Pessoal Civil da Marinha (DPCuM)rg&o integrante do Sistema de
Pagamento da Marinha, responsavel pela verificdgdlegalidade das atividades de
pagamento atinentes ao pessoal civil.
 Diretoria de Pessoal Militar da Marinha — DPMR&rgéo integrante do Sistema de
Pagamento da Marinha responsavel pelas questdestie® ao pessoal militar.
« Tribunal de Contas da Unido — TCOrg&o Federal responsavel pelo exercicio do
controle externo.
+ Diretoria de Financas da Marinha — DFMIrgdo de Competéncia Administrativa

do Sistema de Pagamento da Marinha.

4.1.4 Atividades da PAPEM

As atividades desempenhadas pela PAPEM como OP Rles@d reguladas pelas
Entidades constantes do topico 4.1.3 e estao detdha seguir:
1) Homologatérias

S&do atividades relativas ao reconhecimento detalree@ deveres remuneratérios.
Relacionam-se diretamente com a funcdo de adnag#&irde pessoal e se traduzem pela
informacé&o da criacdo ou extensdo do direito e rddgeuma pessoa através de parcela de
remuneracdo ou desconto, tendo em vista o0 atentbm@ela pessoa, das condi¢cdes
legalmente impostas.

As atividades homologatorias congregam 0s se@upTcessos:



10C

a) Habilitagdo - E o processo de estabelecimentrmatizacio dos fatos e atos que
dao origem a direitos ou deveres remuneratéridesecritérios para sua concessao
a pessoa com vinculo de remuneragcdo com a MB;

b) Reconhecimento - E o processo de pesquisa tficegiio das pessoas associadas
a direitos e deveres remuneratorios, mediante ag@l@ das normas e critérios
estabelecidos no processo de habilitacao;

c) Informacéo - E o processo que da conhecimentdR, do inicio, alteracéo ou
cessacdao de direito e dever que provoque efedmdeiro, conotado a pessoa com
vinculo de remuneracdo com a MB,;

d) Validagcdo - E o processo que atesta a propredadcorrecdo dos efeitos

decorrentes das informacdes prestadas ao OP.

2) Administrativas Gerenciais
S&o aquelas, de carater gerencial, diretamenteioetalas com a funcdo de
Pagamento do Pessoal da MB, e que tém por baseoosspos de reconhecimento e de
informacdo dos direitos e deveres remuneratorio®dds no prévio desempenho das
atividades homologatorias, e o exercicio da atdedadministrativa operacional de execucao.
As atividades administrativas gerenciais estaoradstribuidas:
a) Atividades administrativas gerenciais de planejato:
« Previsdo orcamentaria - E o processo de analisimado qual é elaborado um
documento que indica a necessidade de recursos@ntaios, expressa em ceélulas
de crédito, natureza de despesa, prazos e pergmtsmpo, bem como fontes de
recursos, quando for o caso, para atender a fulee®agamento de Pessoal; e
« Previsédo financeira - E o processo de andlise modid qual é elaborado um
documento que indica a necessidade de recursascéimas, conotados a prazos e
periodos de tempo, bem como fontes de recursosdquar o caso, para atender a
funcdo de Pagamento do Pessoal.
b) Atividades administrativas gerenciais de coetrol
« Controle orcamentario - E o processo de provisi@ma) acompanhamento e
controle dos recursos orcamentérios alocados @dute Pagamento do Pessoal;
« Controle financeiro - E o processo de recebimemtompanhamento e controle dos
recursos financeiros alocados a funcao de PagarderRessoal;
« Contabilizacdo - E o processo de registro dos fatmstabeis pertinentes ao

Pagamento do Pessoal, compreendendo a apropriag&mmtrole dos pagamentos,
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descontos e adiantamentos efetuados, em conforenicaa o Plano de Contas da
Administracéo Federal;

« Auditoria de qualidade do sistema - E o processdrpermédio do qual se verifica:
0 grau de satisfacdo do usuario final; o grau deecédo e tempestividade dos
processos do sistema; o grau de utilidade dasnigigies gerenciais produzidas pelo
sistema; o cumprimento das normas operacionaissegiegranca (I6gica e fisica) por
parte dos Orgdos envolvidos com o sistema; a dénsia e a confiabilidade dos
dados utilizados pelos processos do sistema, bemb uas etapas, visando a
racionalizacdo dos mesmos; e o grau de manutersdapticacdes do sistema.

* Prestacdo de contas - E o processo de geracéo elighp de informacdes,
enderecadas aos Orgdos do Sistema de Controladnder MB e da Administracio

Federal, que demonstram a legitimidade e legalidadsplicacédo dos recursos.

3) Administrativas Operacionais
Sdo aquelas, de carater operacional, diretamemaeiaeadas com a funcdo de
Pagamento do Pessoal da MB, e que tém por bas®mmherimento, informacéo e validacéo
dos direitos e deveres remuneratorios fixados névipr desempenho das atividades
homologatérias de habilitagdo. As atividades adstriaiivas operacionais (de execucao) estao
assim distribuidas:
a) Cadastramento - E o processo por intermédio wt os diversos Informantes
Qualificados — 1Q (MB, Extra-MB ou Privilegiado) @rganizacdes Centralizadoras
(OC) fornecem informacdes pessoais, funcionaisanfieiras com vistas a atualizacao
dos cadastros do sistema e ao calculo da folha dmanpento;
b) Caélculo da folha de pagamento - E o processopegacionalizacdo, pelo OP e
engloba a consolidacdo dos seguintes componerdssintbrmacdes elaboradas no
exercicio das atividades homologatorias e das ékped pelas Entidades
Consignatarias habilitadas a troca de informac@s o SISPAG; do calculo da
remuneragcao das pessoas e das obrigacoes figgaisonais da MB; e da emissao e
expedicdo da documentacdo destinada a executanalipar e comprovar 0s
pagamentos efetuados;
c) Pagamento - E o processo de efetivacdo, pelod@magamento, normalmente
mediante crédito de numerario nas contas corret¢egpessoas com vinculo de
remuneracdo com a MB e naquelas de pessoas, fisicdisridicas, credoras dos

descontos efetuados.
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d) Prestacéo de informacdes, englobando os seguaspectos:

« Elaboracdo de informag6es fiscais - E o0 processgeda;do de informacoes, pelo
OP, que irdo atender a legislacdo relativa as abtigs fiscais, referentes ao
Pagamento do Pessoal da MB, para posterior exmed&g@essoas remuneradas pelo
SISPAG e aos Orgdos competentes da Administragderdie

« Averbacdes individuais - E o processo de regigietp OP, em forma historica,
dos pagamentos e descontos efetuados, decorreatdatas geradores de nivel
individual;

« Apoio & tomada de decisdes da Administracdo Nafab-processo de geracéo e
expedicdo de informacdes, pelo OP, conotadas comagamento do Pessoal,
geralmente com alto grau de agregacgéo, que irasicsaba tomada de decisdes da
Administracdo Naval; e

« Apoio ao sistema de controle interno da MB - Eacpsso de geracio e expedicio
de informacgdes, pelo OP, relativas ao PagamentBedsoal, que irdo subsidiar os

Orgéos competentes da MB nas atividades conotad@isema de Controle Interno.

De maneira geral, essas atividades se relacionaetamgiente com a misséo
institucional da PAPEM como OP da MB que visam mpumento das seguintes tarefas
especificas:

» Executar o pagamento do pessoal militar e civilpad inativo, e pensionistas;

> Exercer as atribuicbes de oOrgdo distribuidor do emémo necessario as

Organizac¢Oes Militares, destinado as gestoriastadas a pessoal;

» Manter intercambio com entidades publicas ou pesaafins e representar a MB,

quando determinado, em congressos e conferéndeasoreadas com o0s assuntos de

sua competéncia.

4.1.5 Estrutura Organizacional da PAPEM

A Estrutura Organizacional da PAPEM obedece a tesacéo prevista em seu
regimento interno e constitui a maneira pela qualexrursos organizacionais devem ser
alocados para o alcance do seu propoésito legad. é&srutura contava, na época da pesquisa,
com recursos humanos cujo efetivo era de 131 s@esd sendo 86 militares da ativa, 11
militares da reserva e 34 servidores civis. E, mlsempenhar sua atividade principal a
organizacao utiliza uma estrutura funcional hiesergda, composta por um Titular, também
chamado de Diretor (PAPEM-01), auxiliado diretaregomdr um Vice-Diretor (PAPEM-02),
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compreendendo ainda cinco departamentos (suboadireal Diretor e ao Vice-Diretor) aos

quais estédo subordinadas diversas divisbes e secoes

Dos 5 departamentos, 3 séo ditos de negocios e relacionam diretamente com a

atividade principal. S&o eles: Departamento deefias de Pagamento (PAPEM-10);
Departamento de Financas (PAPEM-20); e Departanten@onsignacdes (PAPEM-40).
Os outros 2 Departamentos sdo os de apoio, dessimagrestar apoio a realizagédo da

atividade principal. Sao eles: Departamento derinébica (PAPEM-30) que cuida do

Suporte de TI; e Departamento de Administracdo @EMI0), que se ocupa com O

funcionamento da organizacéo.

Esses 5 departamentos especializados, com suasctreap responsabilidades,

divisdes e secdes, guardam conformidade com ospoend Regimento Interno e na Ordem

Interna da PAPEM, e se configuram da seguinte forma

1) Departamento de Sistemas de Pagamento (PAPEMidjo a frente um Chefe de

Departamento, a quem estéo subordinadas as segDintsdes e Sec¢des:

a)

b)

d)

Divisdo de Pagamento de Pessoal Militar (PAPHE)-4ubdividida em Secéo de
Operagcbes do SISPAG (PAPEM-11.1), Secdo de ContteleQualidade do
SISPAG (PAPEM-11.2) e Sec¢éo de Imposto de Rend&ZPABAPEM-11.3);
Divisdo de Pagamento de Pessoal Civil (PAPEM-&abdividida em Secao de
Controle do Modulo SIAPE/Folha de Pagamento (PAPEM:), Secdo de
Atendimento e Controle de Alvaras Judiciais (PAPERR2), Secdo de Encargos
Sociais (PAPEM-12.3) e Secdo de Controle de Prosegsdministrativos
(PAPEM-12.4);

Divisdo de Processamento do Pagamento (PAPEMsWBYividida em Secéo de
Producdo na Plataforma Centralizada (PAPEM-13.£;48 de Producéo na
Plataforma de Rede Local (PAPEM-13.2) e Secdo deefRéo e Expedicéo
(PAPEM-13.3);

Divisdo de Execucdo de Pagamento no ExterioP@M-14), subdividida em
Secao de Atendimento ao Publico (PAPEM-14.1), SegdoPagamento no
Exterior (PAPEM-14.2), Secdo de Pagamento no FRALEM-14.3), Secéo de
Pagamentos Imediatos (PAPEM-14.4), Secédo de Péestke Contas (PAPEM-
14.5), Secao de Auxiliar Local (PAPEM-14.6) e Secko Arquivo (PAPEM-
14.7); e
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e) Divisdo de Legislacdo e Assessoria Juridica BMM5), subdividida em Secéo
de Andlise e Orientacdo Juridica (PAPEM-15.1) éa8elp Estudos e Revisédo de
Normas (PAPEM-15.2).

A esse departamento séo atribuidas as seguinpemeabilidades:

» Administrar o Pagamento de Pessoal da Marinhaafseno exterior;

e Administrar o cadastramento do pessoal no PIS/PASEP

* Administrar as atividades operacionais no SisteenBatjamento de Pessoal;

e Administrar no Sistema Integrado de Administracédrécursos Humanos;

« Administrar o controle de qualidade das parceleadastros do pagamento;

* Administrar as obriga¢gOes patronais do pessodlda/Marinha;

» Coordenar a manutencao de normas e realizar estalddisos aos Sistemas de
Pagamento;

e Supervisionar o recebimento e executar a transfex@e dados para o SISPAG; e
« Promover, no ambito interno e externo, adestramewtopessoal que realiza

atividades.

2) Departamento de Financas (PAPEM-20), tendo ritefram Chefe de Departamento, a
guem estdo subordinadas as seguintes DivisbeesSe¢

a) Divisdo de Tesouraria (PAPEM-21), subdividida etédo de Pagamento no Pais
(PAPEM-21.1), Secéo de Pagamento no Exterior (PAREM) e Secédo de
Passivos Financeiros (PAPEM-21.3);

b) Divisdo de Controladoria (PAPEM-22), subdivididiam Secdo de Municiamento
(PAPEM-22.1), Secao de COPIMED (PAPEM-22.2), Segé&oApropriacdo de
Pagamento de Pessoal (PAPEM-22.3) e Sec¢éao de @oGtevencial do SISPAG
(PAPEM-22.4);

c) Controles Especiais (PAPEM-23), subdividida ere¢c&® de Blogueios de
Pagamento e Sistema de Responsabilidade SISRESEWRB.1) e Secdo de

Controle de Saldos de Reversdes de Numerério (PARPER).

A esse departamento € atribuida a responsabilddeministrar:
* As atividades de execucao do pagamento de pessealerior;
» Os créditos de municiamento e pagamento de pessoal,

* Os registros contabeis atinentes a PAPEM-SISTEMA;

* Os recursos financeiros alocados a PAPEM-SISTEMA;
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* A Conta de Pagamentos Imediatos (COPIMED);

* Os recursos financeiros especiais alocados a PAPEM,;

» Os repasses de beneficios, facultativos e os cadnes, recolhidos pelos
Sistemas de Pagamento de Pessoal; e

« As atividades de bloqueios, reversdes, consignagdeslo Sistema de

Responsabilidade (SISRES) atinentes ao pagamermesseal.

3) Departamento de Informética (PAPEM-30), tendoeaite um Chefe de Departamento, a
guem estdo subordinadas as seguintes DivisbeesSe¢

a) Divisdo de Desenvolvimento de Sistemas (PAPEM-<ibdividida em Secéo de
Engenharia de Sistemas e Secao de Engenharia deoGentes;

b) Divisdao de Manutencdo de Sistemas (PAPEM-32hdisidida em Secdo de
Manutencdo de Sistemas Legados (PAPEM-32.1) e Séeablanutencdo de
Sistemas em Arquitetura Aberta (PAPEM-32.2);

c) Divisdo de Administracdo de Dados (PAPEM-33)bdsuidida em Secéo de
Seguranca de Dados (PAPEM-33.1) e Secdo de ModeldgeDados (PAPEM-
33.2); e

d) Divisdo de Desenvolvimento de Aplicativos (PAPBKN), subdividida em
Programacgéo (PAPEM-34.1) e Soluciésb(PAPEM-34.2).

A esse departamento € atribuida a responsabildiaddministrar:

* As atividades de andlise de sistemas informatizados

* As atividades de desenvolvimento, implementagcdo amutencdo de sistemas

informatizados;

* Os dados dos sistemas informatizados; e

* As atividades de desenvolvimento, implementacdoaautencdo de aplicativos

para microcomputadores.

4) Departamento de Consignacdes (PAPEM-40), regpehspela administracdo das
atividades operacionais das consignacoes efetued&SPAG, tendo a frente um Chefe de
Departamento, a quem estéo subordinadas as segDintsdes e Secdes:

a) Divisdo de Repasses e Beneficios (PAPEM-41)jigualida em Secéo de Aluguel
de Casa (PAPEM-41.1), Secdo de Pensdo Alimenf®EM-41.2), Secdo de
Repasses de Beneficios Familia (PAPEM-41.3) e SdedRepasses Judiciais
(PAPEM-41.4); e
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b) Divisdo de Entidades Consignatarias (PAPEM-42)dividida em Secdo de
Entidades Consignatarias Extra-Marinha (PAPEM-42.5ecdo de Associacdes
de Turma e Entidades de Marinha (PAPEM-42.2).

5) Departamento de Administracdo (PAPEM-50), teadeente o Chefe do Departamento de
Administracdo, a quem estéo subordinadas as seguivisdes e Secoes:

a) Divisdo de Servicos Gerais (PAPEM-51), subddadem Secéao de Pessoal Civil
(PAPEM-51.1), Secao de Pessoal Militar (PAPEM-58.8ecdo de Manutencdo
(PAPEM-51.3) e Secao de Microinformética (PAPEM4%1e

b) Divisdao de Intendéncia (PAPEM-52), subdivididan eSecdo de Financas
(PAPEM-52.1), Secdo de Controle Patrimonial (PAPEMR2), Secdo de
Obtencao (PAPEM-52.3) e Secédo de Conforto (PAPEM)52

Cabe a esse departamento administrar:

e Os bens patrimoniais;

* Os recursos financeiros destinados ao funcionantenBPAPEM;

* Os servicos de comunicacgdes e correspondénciaalfici

* As atividades de seguranca e manutencao das gistala

* As atividades de pessoal e adestramento;

* As atividades de obtencéao;

* O apoio operacional aos Departamentos; e

e Arede de microcomputadores.

Ao se analisar a estrutura da PAPEM, percebe-seaquoesma € pautada numa
estrutura organizacional hierarquizada, que est#ililiida em departamentos especializados
(cada um com atribuicbes bem definidas e espesjfigssuindo ainda uma unidade de
comando que se faz representar pelo seu Diretprem estdo subordinados todos os demais,
além de ter predominante o fluxo vertical de comagéo (superior-subordinado). Essas
caracteristicas vao de encontro as chamadas eatutwadicionais, abordadas por
Vasconcellos (1989), que segundo ele possuem agsEgcaracteristicas:

- Tém unidade de comando;

- Utilizam as formas tradicionais de departamerdghio;

- Tém especializacao elevada,;

- Tém alto grau de formalizacéo; e

- A comunicagédo se da verticalmente



Outra observacao sobre o tipo de estrutura da izayfio € a tendéncia a adocao do
chamado controle burocréatico, que segundo Gomealas $1999) € proprio de ambientes
pouco competitivos, de organizacOes de grande,pmetdralizadas e normalmente fechadas
para o exterior, onde predomina acentuada distamei@rquica entre os diversos niveis,
limitada orientagdo para o mercado e énfase nbikdtale. Esse sistema de controle se
baseia em normas, regulamentos e procedimentoanbastigidos, e adota a estrutura
funcional com grande numero de cargos de chefsilaliidos hierarquicamente, mas com
muito pouco grau de autonomia. O controle orgaiorat estda baseado, assim, na
formalizacéo da estrutura e do sistema de con&ale, centralizagdo das decisdes.

Essa caracteristica de hierarquizacdo é reforcadse aanalisar a tabela de lotacdo
funcional prevista para a organizacdo, formalizada seu Regimento Interno, onde se
percebe que a forma de estruturacdo funcional d@dERAsegue uma rigida obediéncia ao
grau hierérquico. Isto é, quanto maior for o nifeglcional, necessariamente, maior sera o
grau hierarquico exigido para o ocupante, ficandbosdinados a ele os ocupantes das
funcdes de menor nivel, que, necessariamente, deggencer a um grau hierarquico menor.

Essa estrutura organizacional rigidamente hieraagla também foi abordada por
Evangelista (2003), como sendo o tipo de estrubaseada no paradigma do comando e
controle, no qual a autoridade organizacional e#ab os caminhos dos fluxos de
informacBes. Nessa estrutura, a autoridade orgaaira concentra-se no topo e dilui-se a
medida que se direciona para a base. Dessa maneifael superior estabelece o que deve
ser transmitido e controla o recebimento pelo réudlordinado, além de também determinar
0 gue os niveis inferiores devem fazer.

Para Evangelista (2003), esse tipo de estrutwsaabia no paradigma do comando e
controle influi negativamente na flexibilidade angaacional a medida que impde ao fluxo de
informacdes a passagem obrigatéria pelos nivesmutteidade e delimita as possibilidades de
comunicacao de maneira mais ampla na organizagéo.

Outra caracteristica observada na PAPEM que dsidaeada ao aspecto estrutural €
a tendéncia ao isolamento entre os departamensts.afirmacdo deriva da observacédo de
que o alto grau de especializacao funcional attdbaios departamentos tende a submergi-los
tdo somente dentro de sua propria area de atuagsa.idéia veio a ser ratificada apos analise
das declaragcGes, onde em torno de oito dos ertades (50%) ndo demonstrou perceber a
importancia tanto de se manter uma comunicacaaeicdi com 0s demais departamentos,
quanto de haver uma coordenacao interdepartanptabnente, que propicie uma frequente

troca de informacdes e conhecimentos de maneim lauscar a otimizacdo dos esforgos
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conjuntos direcionados a consecu¢do das metas rdacosganizacdo. Ao contrario disso,

observou-se que a tendéncia era que cada depattaseepreocupe em perseguir somente
seus préprios objetivos, atribuindo grande impaithrao aspecto “intradepartamental”. Os
trechos de entrevistas transcritos a seguir ratifiessa observacao:

“Eu me concentro no meu trabalho aqui no departtomporque tenho que cumprir as
metas determinadas para minha area, por isso p@der am monte de coisas acontecendo
por ai nos outros departamentos, mas eu nao fagmar idéia”.

“Ndo vejo assim tanta necessidade, a principio, edt&ar sempre divulgando
informacg&o de um setor para outro, porque cadaeumnstia atividade especifica.”

“Eu sO posso dizer pelo meu departamento, porquente forma genérica, eu nao
tenho conhecimento de como ocorre esse compartimi@nmos outros departamentos.”

“De uma maneira geral, acredito que as pessoasrs@dnhecimento das informacdes
e dos processos que ocorrem no seu proprio séssrpBssam a ter conhecimento das tarefas
dos outros setores quando existe uma intersec@lmidesetores numa mesma tarefa ou no
mesmo processo. Dessa forma, acredito que pousasgsena organizacao tenham idéias e
compreensao do que ocorre como um todo aqui nalBaga

Esse isolamento entre as areas, que ocorre naizagao, vem de encontro ao que foi
afirmado por Dias (2005, p. 4):

“Numa organizacdo devidamente separada por depamtas) torna-se
dificil para um colaborador de um determinado depaento e que detém
conhecimento especializado nas tarefas que desampeerceber como é
que o seu conhecimento pode criar vantagem parasodg¢partamentos, ou
em ultima andlise contribuir para o sucesso da esad..].”

Essa situacdo de isolamento, identificada na PAPHk&|, contra ao que é
recomendado na literatura sobre GC, onde se destagaortancia da ampla divulgagéo e do
envolvimento de todos da organizagdo. Um exempselelesalinhamento com a teoria é
exemplificado na afirmacdo de Nonaka (2000), pasngas organizacdes bem sucedidas sao

aguelas que, consistentemente criam novos conheme_disseminam-nos profusamente

em toda a organizagdgrifo do autor). Cabe, ainda, a observacéo deebamt e Marchand
(2004) de que o conhecimento, tal qual a informacgéo,esé valor efetivo se puder ser
aplicado de forma eficaz para se alcancar os gbgtilobais da empresa. Segundo eles, um
dos requisitos essenciais para potencializar acaigume da empresa de produzir melhores

resultados é gue todos estejam envolvigo$o do autor) e preparados.

Dessa maneira, essa “intradepartamentalizacadéta restringir o envolvimento das

pessoas somente ao nivel interno do departamenieyee a falta de comunicacdo e
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compartilhamento de conhecimento entre as diverssss da organizagdo, 0 que representa
um grande limitador a GC.

Na analise desse tépico observou-se que a estralararganizacdo apresenta
caracteristicas que contribuem para o isolamensodepartamentos e para as limitacées no

fluxo de informagfes e conhecimentos, representhadeiras a GC.

4.1.6 Cultura Organizacional

A Cultura da Organizagéo, de acordo com Toledo §19334) pode ser entendida
como “o conjunto de ‘maneiras de ser’ da organzagé@ seus valores, de seus estilos de
comportamento, enfim, daqueles valores e comportemeeque estdo institucionalizados
(formal e informalmente) na sua personalidade”.

A PAPEM, como ja abordado no topico 4.1.5, possna lestrutura organizacional
hierarquizada e estd distribuida em departamendpscmlizados, com atribuicbes bem
definidas e possui uma unidade de comando quezseefmesentar pelo seu Diretor. Essas
caracteristicas, por sua vez, criam reflexos salmgltura da PAPEM, ja que é reconhecida a
grande influéncia que a forma de estruturacdo argeional exerce sobre a cultura da
mesma. Essa afirmativa pode ser exemplificada petecdo de Bondy (2004), para quem a
forma de organizacdo estrutural de uma organizag#itar, ao lado de outros fatores
presentes nessa organizacao como lideranca, vghoodissionalismo, entre outros, formam a
sua cultura.

A cultura organizacional, por sua vez, exerce geanfluéncia sobre diversos outros
aspectos da organizagcdo. Conforme ressaltado paaveliato (1981) a Cultura
Organizacional engloba as crencas, expectativalmrega e formas de interacdo e de
relacionamento em determinada organizacao. Assimagsociacao direta, observa-se que a
forma de estrutura da PAPEM causa reflexos em specto cultural e assim também
indiretamente nas interacdes e relacionamentos.

Com base nessa relacdo, e analisando a PAPEM salbque cultural, observa-se
que a caracteristica de hierarquizacdo esta adeitgnto na estrutura quanto na cultura
militar constituindo sua base doutrinaria de irgées e de relacionamentos. Isto ndo é uma
surpresa, jA que a hierarquia, como consta do P da CF, é constitucionalmente
reconhecida como um dos pilares das organizacdeares, ao lado da disciplina. Por outro
lado, analisando esse aspecto cultural sob o eefdgGC, observa-se que essa caracteristica
tende a restringir o amplo compartilhamento e acéo de conhecimentos, fazendo com os

mesmos também tendam a ocorrer somente nesseodaewnto verticalizado (chefe-
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subordinado) e ndo haja muitas trocas horizontavsangelista (2003), explica que essa
verticalizagdo dificulta o compartilhamento e acéo de novos conhecimentos, pois o fluxo
do tipotop-down onde as informacdes e decisdes fluem do topdetarfuia para a base,
tendem a limitar o compartilhamento e o surgimetgonovas idéias e conhecimentos. O
autor acrescenta que a comunicacao intra-orgaorzaano tipo de estrututap-downocorre
pelo trdfego de solicitacdes e respostas no seméidizal da estrutura. Isto €, o nivel superior
solicita e o nivel inferior responde. E, dessa rmanaao ha estimulo a conectividade entre os
componentes de um mesmo nivel, levando a que o artiithamento de informacdes e
extracdo de conhecimentos oriundos de um nivelriomfeocorra somente no nivel
imediatamente superior. Em decorréncia dessa ga&strino fluxo, o conhecimento
organizacional tende a aumentar no sentido ascenddm hierarquia organizacional e
diminuir no sentido descendente.

Observa-se que essa caracteristica cultural da MAR&e leva a ado¢éo do fluxo do
tipo top-down contribui para o isolamento entre 0s departansefficque 0S mesmos ocupam
niveis horizontalmente equivalentes na estrutugarozacional. Assim, ha indicativos de que
a cultura organizacional da PAPEM nao estimuleoaatrde informacdes e conhecimentos
entre as diversas areas da organizacao, o queaefdendéncia ao isolamento departamental
e, consequente, ao desconhecimento sobre as d#gida@xecutadas nos demais
departamentos, conforme ja foi abordado no tépitaid

Uma outra observacdo que ratifica a falta de pmagio com o amplo
compartilhamento de informacfes e conhecimentosdahstatacdo que sera melhor abordada
no topico 4.2.4, onde se verificou que a maioria passoas entrevistadas desconhecia o
verdadeiro objetivo macro da organizacdo. Essa étenid de despreocupacédo e
desconhecimento quanto ao que ocorre fora do amiegartamental é reforcada por meio das
declaracdes transcritas no tépico anterior, ond@eseebe indicativos de que as pessoas
perseguem tdo somente os objetivos tragcados pega departamento, trabalhando de forma
independente e atribuindo grande importancia &apacitacéo técnica especializada.

Para se mudar esse cenario desfavoravel a gestéontiecimento organizacional é
necessario um envolvimento mais direto da orgaézalgto porque, uma condi¢cao essencial
para que haja maior interacdo entre as diversass ae consequentemente, melhorias
relacionadas a GC, é que a prépria organizacae jpagsoporcionar as condi¢cdes necessarias
para que isso ocorra. Justifica-se essa afirmag@onbrando-se o que foi ressaltado por
Nonaka e Takeuchi (1997), sobre o processo de f@ondo conhecimento organizacional,

que segundo eles funciona como uma espiral dedoriap conhecimento, cabendo a



111

organizacao se encarregar de fornecer o contextprgdo para a facilitacdo das atividades
em grupo e para a criagdo e o acumulo de conhetreennivel individual.

Outra condicdo importante para possibilitar mudanean prol da melhoria do
gerenciamento do conhecimento da PAPEM, é qudrsdjalhada a questao cultural, como ja
foi ressaltado na literatura. Entre essas abordagése a de Barretto (2004), para quem as
influéncias dos fatores culturais devem ser beradesfas e relacionadas com as demais
variaveis, a fim de se tentar chegar a praticagestédo do conhecimento mais coerentes e
adequadas ao ambiente que se deseja trabalharstejaim pais, uma empresa ou outro
gualquer.

De maneira geral, observou-se que nao existe uihaaworganizacional voltada para
o conhecimento. Em oposicdo ao que é recomendalikenadura sobre GC, observou-se que
na PAPEM os aspectos de compartilhamento e in@greegueridos para a potencializacao
do conhecimento coletivo ndo fazem parte da sutraubrganizacional. O que ocorre é
justamente o contrario, existe uma cultura que rgafoa tendéncia ao isolamento
intradepartamental e a falta de flexibilidade e ke horizontal do fluxo de informacdes e
conhecimentos, ja ressaltados no topico anterior.

Assim, de acordo com o que foi verificado nessécthpara que iniciativas de GC
possam ser bem sucedidas na PAPEM, percebe-sessidecle de mudancas, que devem ter
0 apoio da organizacdo, maior envolvimento dagdt&ncia e serem iniciadas pelo aspecto
cultural. Esta ultima afirmacao se justifica paled influéncia da cultura nos demais aspectos
da organizacdo. E, especificamente no meio militelembra-se a colocacdo de Bondy
(2004), afirmando que a cultura € um dos aspecaiesmpis afeta as escolhas doutrinarias a
serem seguidas nas Forcas Armadas. Para esse autse, implementar qualquer tipo de
mudanca na organizacao, é fundamental que seheapameiramente o aspecto cultural para

que as mudancas efetivamente alcancem o efeit@adese

4.1.7 Estratégia

Conforme constante no documento interno, que desaeplanejamento estratégico
organizacional, elaborado no ano de 2007, a egimatddotada pela PAPEM é a
modernizacdo do sistema de pagamento de formé&wassar maior eficiéncia no atendimento
aos clientes. Acrescenta-se que os clientes da MAB&stacados no documento, $édas as
organizacoes militares da MB, bem como algumasigdés Consignatarias e Pensionadas de

militares da marinha nacional.
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Ao se analisar a estratégia adotada pela PAPEMenabse que ha uma estreita
relacdo com a area de tecnologia, pois esta dir@d& a modernizacdo de um sistema
tecnoldgico, o SISPAG. Essa estreita relacdo enwstratégia e a tecnologia sera abordada

com mais propriedade no topico 4.1.9.

4.1.8 Treinamento de Pessoal e Aprendizagem

De acordo com Lausin, Desouza e Kraft (2003), usygtcipais fatores que levam ao
desenvolvimento de eficientes mecanismos de cridgdconhecimento dentro das forcas
armadas € o treinamento.

Na andlise documental, verificou-se que a PAPEMsyiosum programa de
planejamento voltado para o treinamento e conseéglimalhoria da qualificacéo técnica de
seus membros. Esse documento esta formalizado mamacto PAD (Programa de
Adestramento). Abre-se um paréntese sobre a padalastramento, que apesar de no meio
civil ser comumente associada a condicionamentoices, € utilizado tradicionalmente no
meio militar para se referir a atividades que evennl preparacdo de pessoal e, no caso em
tela, ela se equivale a palavra treinamento.

Os depoimentos abaixo confirmam a existéncia decppacao com a capacitacdo do
pessoal:

“Eu acho que existe sim uma preocupacédo em capacgassoal, na medida em que a
Pagadoria promove cursos, ela estimula a ida ertecipacdo do pessoal em seminarios,
palestras de outros 6rgaos, dentro da Marinha ®@ea gente promove aqui adestramentos,
enfim, eu acho que sim.”

“Existe a preocupacdo em colocar nosso pessoaluesosde capacitacao técnica, e
outros que por ventura se sinta a necessidade rden Seitos. Além disso, temos um
planejamento no nosso PAD que é cumprido rotinairde) entre outros treinamentos
realizados fora da organizacdo como o de SIAFlggemplo.”

A preocupacao verificada na PAPEM com a elaboragiam planejamento e com o
cumprimento do que ali fora previsto, de forma absecar uma melhoria continua da
capacitacdo de seu pessoal, contribui positivamaante a GC. Mas, consoante esse aspecto
positivo, ao se analisar a motivacao de inclus&otasnamentos no PAD, sob o enfoque da
GC, verificou-se divergéncias quanto a dois aspestgportantes, presentes na literatura
sobre o tema.

O primeiro é que os treinamentos previstos no PA® possuiam um foco direcionado

ao atendimento continuado dos objetivos estratégitao organizacdo. Esta observagdo se



11¢

pauta na inexisténcia de indicativos de que hogvessa preocupacao institucional com a
vinculacdo direta com as pretensfes estratégicasédé a longo prazo. Os treinamentos
eram incluidos no PAD de acordo com as necessidadastadas separadamente em cada
departamento, que geralmente surgiam pontualmenigreiendiam atender a necessidades
especificas de cada area, vislumbradas em curto.p&s Unicos treinamentos continuados
observados no PAD eram os que |lhe eram imputadapudsoriamente em observancia ao
previsto no Programa Geral de Adestramento da MarffRGAD). O PGAD é um documento
interno da marinha onde estdo previstos o0s treinebBea serem cumpridos pelas
organizacdes da Forga.

O segundo é que ndo ha um planejamento prevendgoasterior socializacdo desse
conhecimento, aprimorado por meio dos treinamemt®snaneira a multiplica-lo por toda a
organizacdo. Esta observacdo se justifica a pdativerificacdo de que néo existe no PAR
previsdo para se promover, continuamente, treinBbedanternos ou palestras destinadas a
socializagdo desse conhecimento com as demaigdepagamentos.

Diante disso, analisando-se sob a otica da GCeperse a necessidade de inclusédo
desses dois aspectos por ocasido da elaboracaardgamento de treinamentos, a fim de
direciona-lo estrategicamente e promover a soeaigdi@a desse conhecimento por todas as
areas da OM.

Ao se falar de treinamento, ndo se pode deixaeldeiona-lo a aprendizagem. Um
argumento que reforca isso € o de Lausin, Desouxaaé (2003), afirmando que o
treinamento, visando melhor desenvolver a capa@wtde seu pessoal, engloba a preocupacéo
continua com a qualidade da aprendizagem, elenasstessencial no contexto da Gestéao do
Conhecimento.

Relembra-se que muitos autores destacam a imp@tda@prendizagem no contexto
da GC. Como exemplo cita-se Fleury e Oliveira200(, p.15), para quem “as competéncias
essenciais da empresa sdo compostas por conjumimantecimento e todo conhecimento é
fruto de aprendizagem”.

Analisando-se a forma como se da a aprendizagePAR&M, sob o enfoque da GC,
percebe-se, também, que a questdo da verticalizaghofluxo de informacbes e
conhecimentos, ja abordados no tépico 4.1.6, reptasum aspecto negativo. Esta
observacao se justifica por meio da afirmacao dén R2004), para quem a aprendizagem
implica em engajar as pessoas de todos 0s nivgisogesso de mudanca e ndo apenas exigir
comportamentos novos na via tradicional topo-begedowr). Segundo esse autor, aprender

deve ir além da captura de informacdes e licbeg dbranger também formas de fazer com
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que o conhecimento encontre condicbes favoraveis aa criacdo, além do seu
compartilhamento.

Para superar esses aspectos negativos, a organdegé@ buscar a otimizacdo dos
treinamentos e da aprendizagem organizacional, @mbio a criacdo e compartilhamento
do conhecimento. Essa colocagéo se alinha comigapode McElroy (2002), para quem as
organizacdes devem criar condicdes que permitameraceo seu ritmo de aprendizagem e
estimular a inovacdo bem como a criatividade. Unggestao para que isso ocorra é a de Roth
(2004), orientando para que a aprendizagem devaeoae forma conjunta, devendo existir
maior interacao entre as pessoas e uma orientacdajpe as equipes e individuos aprendam
a aprender em conjunto, criando assim as condipdesssarias para que o conhecimento se
torne coletivo. Uma meta mais alta a se buscaa sede se tornar uma “organizacao que
aprende”, ja abordada anteriormente. Isto porgomocja destacado por Senge (1999), nas
organizacdes que aprendem as pessoas sdo estism@adprimorar continuamente sua
capacidade de criar os resultados desejados, aéamtbém haver maior incentivo na busca
por novas maneiras de se pensar e também maionuéstas pessoas a aprenderem a

aprender coletivamente.

4.1.9 Tecnologia

A PAPEM utiliza diversos recursos tecnolédgicos pfaeilitar a execucdo das suas
atividades. Entre esses recursos destacam-se d 8IAFSISPAG, mas outros sistemas e
redes de comunicacdo também sao utilizados, ndiawdeé suas atividades, como por
exemplo, 0 QUAESTOR, o SIGDEM, o SISMAT, o ECONS#nternete aintranet Esses
sistemas e mtranet em geral sdo desenvolvidos e administrados pélaip MB e ao lado
da internet se destinam a auxiliar ndo s6 as atividades danpagto, mas também para
conectar a PAPEM com as diversas outras organigatzdo®B.

Verificou-se que na PAPEM, além de existir a dispiimacdo de diversos sistemas
informatizados, como os ja citados, também ha acppacdo em dotar a organizagdo com
maquinas em quantidades suficientes para permiértgdos os membros tenham acesso as
facilidades da TI. Observa-se, assim, que a PAPE3gdestar bem preparada em termos de
ferramentas tecnoldgicas, inclusive aguelas voitadaa a tecnologia da informacéo (Tl). Os
depoimentos abaixo ratificam a facilidade de aceg&iente na PAPEM.

“Praticamente a gente tem acesso hoje em dia aottigo de informacdo que vocé
possa imaginar. Vocé, entrando na rede, na inteuoeg tem as informacbes que vocé

precisa.”
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“Quanto ao acesso as informacdes eu acredito qubaja dificuldades, pois todos os
nossos sistemas sao informatizados com acessosnadis para consultas que dao as
informacdes que precisamos.”

“Bom, eu acho que o principal problema de acesstbanacao € a propria falta de
interesse da pessoa em procura-la, pois o acesadafacil. Nos temos aqui muitos
equipamentos e softwares acessiveis a todos.”

“As informacdes aqui estao disponiveis em largalaso nosso sistema de
informacdes € muito bom. Quando chega uma mensageaxpediente, por exemplo, as
informacdes ali contidas trafegam rapidamente edu@&@bamente ao usuario que tem interesse
por ela.”

Os depoimentos indicam que a capacitacdo tecnal@gié entre os aspectos de maior
relevancia para a PAPEM.. Ao se confrontar esse gilhu de capacitacdo tecnoldgica
encontrado com a estratégia adotada pela organizpeécebe-se que essa preocupacao com
a questdo tecnologia extrapola o nivel operaciens¢ estende ao nivel estratégico. Isto é
percebido ao se observar a estratégia adotad®pEIBEM que € direcionada a modernizacao
de um sistema tecnoldgico, o SISPAG. Essa conétategi ao encontro do que afirmou
Erasmus (2004), quando ressaltou que nos diasauaegavel que haja uma intima relacao
entre a estratégia organizacional e a tecnolog@esktentando ainda que somente inter-
relacionando as perspectivas gerenciais e as tegoat € que se poderdo construir
estratégias que tenham valor comercial e relevdecimldgica.

Essa preocupacdo com a tecnologia representa urectasppositivo para o
desenvolvimento de iniciativas de GC na PAPEM,yéa de acordo com Quinn (1997, apud
Barretto, 2004), o crescimento da relevancia daolegia, no contexto da GC é inegavel. A
explicacdo para isso € qusdftwares passaram a ser essenciais ao desenvolvimento,
proliferacdo e difusdo de todos os niveis de canmfesto, propiciando o aumento das
capacidades humanas em diferentes niveis, desd@ptac&o do conhecimento até a sua
difusaa

Contudo, apesar dessa contribuicdo latente quecraoltgia pode proporcionar,
relembra-se o fato de que o conhecimento estaddmna mente das pessoas, e, assim, a Tl
também devera estar adequada para ser utilizada ¢emamenta de conexdo entre as
diferentes pessoas detentoras desses conhecimistagmrque somente elas poderdo decidir
sobre o compartilhamento de seus conhecimentaedg, &e iSso se dara ou nao através das
ferramentas de conexdo disponiveis. Lausin, Deseugaft (2003), ratificam essa posicao,

exemplificando que as for¢cas armadas norte-amesceatonhecem que atualmente € muito
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importante explorar todo o potencial que as nougsod@em proporcionar, mas ressaltam que
para isso € preciso capacitar seus homens a esgatos maximo esse potencial.

Na analise das entrevistas foi observado que 2 dfmfes de departamentos
entrevistados alegavam perceber em alguns de sbasdgados limitacdes na utilizacdo do
ferramental tecnoldgico, conforme transcricdesgaise

“As vezes a gente sente e nota até uma boa voatddgosicdo de querer fazer, mas
a pessoa € limitada por capacidade laborativa,codgue de mexer com os programas, ela
nao sabe utilizar as ferramentas de TI. E, essalgroisa atrapalha o rendimento.”

“Acredito que nem todos tenham idéia da quantidaderdormacdes que estdo a sua
disposicéo. Isto pode ser fruto de uma falha negsso de treinamento. Entdo eu acredito
gue nem todas as pessoas usuarias tenham nocaalpléodas as possibilidades de acesso a
informacdes que lhes estdo disponibilizadas. Istdeéerminadas informacdes que sdo de
acesso a todos, muitas vezes um ou outro usuaiten@a plenitude de conhecimento dessa
possibilidade de acesso.”

Sob o enfoque da GC, ao se confrontar a boa sdudgacapacitacdo tecnologica
observada, com as limitacbes apontadas acima egdoadb observado nos topico 4.1.6 e
4.1.8, percebe-se um desequilibrio entre a cagaoitiecnologica da PAPEM e a forma como
se d4 a orientacdo cultural e a aprendizagem rzanagio do seu pessoal. Isto porque,
conforme ja observado nos tépicos anteriores, tantgoultura quanto o processo de
aprendizagem nao estdo adequadamente integradtrat@gia da organizacédo, nem voltados
para promover as interacfes e trocas de informagdesnhecimentos em todo o ambito
organizacional. Assim, é necessario se buscar fodaeamelhor socializar o conhecimento e
desenvolver a capacidade das pessoas de aprerd@enerender em conjunto e a integrarem
os esfor¢os na busca dos objetivos estratégicbaiglo

Essa situacdo, observada na PAPEM, vai ao encdatoue foi observado por Roth
(2004), ao afirmar que as empresas, em geral, paprsocupam em desenvolver as
competéncias humanas de que precisam para opeaoros novos sistemas e até mesmo
solucionar problemas. Roth (2004) explica issoegiatar a visdo quase utdpica a respeito do
funcionamento dos sistemas baseados em novas quaha@e acha que todos os funcionarios
vao naturalmente se capacitando e fazendo com meéiméncia o seu trabalho, mas na
pratica isso ndo ocorre. Roth (2004) acrescentaagtecnologia pode permitir que haja
melhor armazenamento e disseminacao das informacdéeshecimentos, mas para que iSso
ocorra de forma eficiente e se traduza em melh@®dtados, € necessario que ocorra uma

preparacdo de toda a empresa, ressaltando quetengd@ especial deverd ser dada ao fator



humano, de forma a promover a integracdo de sepales motiva-los a se comprometerem
em colaborar com as mudancas que forem necessarias.

Sob o enfoque da GC, diante do observado nessmigpiorca-se a necessidade de
haver mudancas culturais e de aprendizagem, deinmaaepromover a integracao das
diversas areas da PAPEM, propiciando melhores ¢oaside criagdo e compartilhamento do
conhecimento, o que contribuira para capacitarm®soal a explorarem ao maximo esse

potencial que as novas Tl podem proporcionar.

4.1.10 Comunicagdes

As informacbes e orientacdes mais relevantes pacaganizacdo em geral sdo
divulgadas internamente por meio das chamadasdasifaue ocorrem tradicionalmente no
meio militar. Nas paradas, geralmente conduziddsspeficiais mais graduados de cada
area/departamento, sédo divulgados assuntos dercgedal considerados mais relevantes para
o conhecimento de todos os membros da OM. ConmdAPEM ja faz uso freqiiente de
novas ferramentas tecnoldgicas para divulgar eskasacdes como, por exemplo, por meio
do documento interno chamado de Plano Semanal idelades (PLASA), disponibilizado
eletronicamente na rede intermati@ne? no local chamado de Portal da PAPEM. O Portal da
PAPEM naintranet possui dois niveis de acesso, o que é de exdaasiei dos membros
internos e 0 que é aberto aos usuarios externdssOueios de comunicac¢do que se utilizam
das modernas Tl sdoirternet a ferramentdNovell (pertencente ao sistema comunicacao de
rede utilizado na organizacéo) e o SIGDEM que isterma de gerenciamento de documentos
eletrénicos utilizado na MB. Esses meios, além @aunicacdo com membros internos da
organizacdo, permitem a comunicagdo com qualquafriesexterno que esteja conectado
com a rede de comunicacgao, guardadas as devidastes de seguranca determinadas pela
alta geréncia.

Os principais meios de comunicacdes utilizadosARHEM séo:

» Paradas (comunicacéo interna);

* Plano Semanal de Atividades — PLASA (comunicacrma);

 Portal da PAPEM nlntranet— restrito ao uso interno (comunicacéo interna);

« Portal da PAPEMnNtranet — disponibilizada a todos os Clientes internogteraos

(comunicacéo interna e externa);
* Internet(comunicacao interna e externa);

* Novell(comunicacéo interna e externa); e
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» SIGDEM (comunicagéao interna e externa).

Como ja foi ressaltado na revisdo de literaturajalatente é atribuida grande
importancia as comunicacgdes. E, especificamentagio militar relembrando a colocacgéo de
Lausin, Desouza e Kraft (2003) essa grande impogéatada a estrutura das redes e sistemas
de comunicacao, é decorrente da percepcao de guensdator fundamental para o sucesso
das atividades desempenhadas pelos militares, gaoisite que a informacdo necessaria
chegue para a(s) pessoa(s) certa(s) na hora adeqaadribuindo para que sejam tomadas as
medidas necessarias dentro do tempo certo.

Na analise desse topico, foi verificado que a PAPRdSsui meios eficientes de
comunicacoes, tendo alcance em todos os setorssab@&s da organizacdo. Verificou-se
ainda, segundo declaracbes dos entrevistados, qjudfaamacdes de carater técnico eram
tempestivamente direcionadas ao setor responsaneiohalmente pelas acdes decorrentes.
Essa observacao pode ser ratificada pelas segdettsacoes:

“Como eu ja havia dito, a gente tem varias infordegcque ficam disponiveis na
pagina da PAPEM e no SIGDEM que podem ser compadds por aqueles que tenham
acesso, tenham senha, consequentemente séo pasyoas cabe aquela informacdo, que
pode vir a interessar, porque tem assuntos quentgr@ssam a outras pessoas, e, portanto,
nao é necessario dar acesso a todo o mundo. Bmi&geque aqui existe essa preocupacao
em compartilhar essas informagdes com todos aggetesabalham dentro daquele assunto.”

“As informagfes aqui chegam bem rapido, entdo gegem que acompanhar o ritmo
para que nao sejamos alcancados.”

“O SIGDEM trouxe muito mais velocidade ao tramites dnensagens e expedientes,
hoje em dia a gente recebe tudo praticamente naallesra que chega aqui na OM. O ruim é
gue temos pouca gente para dar conta de tantesgasgiles de respostas.”

“Aqui a gente também passou a usar bastaritovell para nos comunicarmos, eu
acho esse meio fantastico, pois facilitou muitoeatg poder trocar idéias e pedir alguma
ajuda ou informacao sem ter que ir pessoalmertarkfazer isso.”

“(...) nés, por exemplo, compartilhamos informa¢des outras OM, como o SIPM.
Antes nao existia um sistema de compartilhamemstinfarmacdes eram enviadas, em papel
ou disquete. Hoje em dia criamos um sistema emogB88M também tem acesso direto e
pode compartilhar informagdes com a PAPEM.”

Essa facilidade e rapidez de comunicagdo podenexg#icadas pelo bom nivel de
capacitacao tecnologica da PAPEM, somada ao fatesttatura organizacional ter bem

definida as respectivas responsabilidades e edipaci@es, conforme detalhado no topico
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4.1.5. Essa situagdo permite a rapida filtragenmidamacédo por area de interesse e posterior
direcionamento a pessoa para a qual essa informaigiessa, ou de quem se queira obter
alguma informacéo. Esta observagcdo vai ao encatdrdeclaracdo de Lausin, Desouza e
Kraft (2003), afirmando que a estrutura organizagialas forcas armadas em geral € propicia
ao desenvolvimento de um sistema eficiente de caacén, pois permite que a informagéo
flua com maior facilidade pelos seus diversos seterescaldes.

Em resumo, Lausin, Desouza e Kraft (2003) enfatiaamportancia da comunicacao
para a GC uma vez que consideram como um grantiecalisa boa gestdo do conhecimento
o fato da pessoa certa ndo poder receber a infaordes maneira oportuna, a fim de produzir
0 conhecimento relevante que possa ser usufruidor@nda organizacao.

Dessa forma verifica-se uma latente possibilidagleahtribuicdo para a GC, ja que,
um dos principais requisitos para que se consigplemmentar uma boa Gestdo do
Conhecimento é a existéncia de um eficiente sistmaomunicacgdo. (LAUSIN, DESOUZA
e KRAFT, 2003)

Reforcando essa capacidade de contribuicdo relesebin colocacdo de Erasmus
(2004) de que a influéncia das novas TIC impaatetainente sobre a GC. Seja porque tém
proporcionado um acesso cada vez mais rapido @snagdes (internas e externas), trazendo
novas e por vezes melhores formas de se facilé@esso a mais informagdes relevantes, que
poderdo ser utilizadas para incrementar o conhetonéeja contribuindo, também, para
facilitar a conectividade, ndo s6 das pessoas cmioignacado, mas também entre as proprias
pessoas, propiciando o aumento do potencial decacriee de compartiihamento de
conhecimentos.

Porém, apesar desse aspecto positivo, verificau-eeorréncia de uma deficiéncia,
gue nao esta relacionado diretamente a falhas ras e comunicacdo, mas sim aos fatores
humano e cultural. Trata-se da questéo da fallthssaminacao da estratégia da PAPEM, que
se relaciona mais diretamente ao aspecto de dufemée ndo haver a preocupacdo com o
amplo compartilhamento de informacfes. Contuda 1380 deixa de ser uma falha na
comunicacao. Essa falha de comunicacéo foi ideatii, na analise das entrevistas, onde se
verificou uma divergéncia de percepcao entre osewstados, e por vezes até o completo
desconhecimento, sobre qual é a estratégia dainagan, conforme serd melhor abordado
no tépico 4.2.4. A estratégia representa as prédsnituras a serem alcangadas no médio e
longo prazo, sendo fundamental o conhecimento qubwst os membros, para que todos os
esforcos dos mais diferenciados departamentos &s0d&/ possam convergir para 0

atendimento dessas pretensdes estratégicas dézargam
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4.1.11 Programa Netuno

O Programa Netuno se destina a aprimorar a geatA®M da MB e alinha-las com o
atual modelo de gestédo estabelecido no ambito derGo Federal. Foi elaborado com base
no modelo de exceléncia de gestdo publica, foraddizpelo Decreto n® 5378, de 23 de
fevereiro de 2005, que instituiu a GESPUBLICA. Tpar base a capacitacdo profissional e
caracteriza-se por acdes destinadas a avaliaggestio, & melhoria de processos e a geréncia
de projetos.

De maneira resumida, o Programa Netuno tem por &gmamorar a gestdo nas
organizacdes militares da marinha, promovendo aauysr uma melhor capacitacao
profissional do seu pessoal, em consonancia cametass do Governo Federal relacionadas a
gest&o por exceléncia do GESPUBLICA.

O Programa Netuno ainda esta em processo de irapéannhas organizacdes militares
da MB, sendo que essa implantacdo esta planejaad@garrer em cinco etapas:

1) Divulgacdo e Conscientizacdo, destinadas a emasio do Programa aos

Comandantes, Diretores e Oficiais;

2) Capacitacdo de Pessoal, voltada para a quabficprofissional dos Oficiais que
serdo os multiplicadores do conhecimento necesaanplantacdo do Programa;

3) Institucionalizacdo, visando a auto-avaliacds @oocessos executados pela OM,
segundo os critérios especificos;

4) Validacdo e Premiacédo, tendo o proposito deipaf a auto-avaliacdo realizada

pela OM; e

5) Publicidade dos Resultados, destinada a divmiga@mbito da Marinha as OM que se
destacaram e obtiveram os melhores resultados @picacio deste Programa.

Especificamente na PAPEM, por ocasido da pesques#icou-se que ela se encontrava
na etapa 3 (institucionalizacao).

Com a finalidade de capitanear esse processo dartapdao do Programa Netuno, foi
instituido em 3 de setembro de 2007, pela Port#id da PAPEM, o Comité de Gestao
Organizacional da Pagadoria de Pessoal da Margtdmposto por 12 membros, sendo 4
deles pertencentes a alta geréncia, 4 da geréneranediaria e 4 do nivel operacional.

Esse Programa surgiu estimulado pela atual polititdica do governo, representada
pela GESPUBLICA, e a busca interna da marinha ethars a capacitacdo de seu pessoal.
Essa observacao vai ao encontro do que afirmouyB@@d4), destacando que as instituicées

e as profissbes no mundo ocidental, incluindo asaf armadas, frequentemente sofrem
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mudancas por estimulos de fatores internos e @gelie ainda alerta sobre o grande desafio
gue surge nesse contexto, que € mudar na horareudeira adequada para melhor atender
aos interesses de seus membros internos e daaeiesimo um todo.

Observa-se que o Programa Netuno néo é voltadiauieate para o gerenciamento do
conhecimento, mas, apesar disso, visa promoveindzatao das potencialidades de seu
pessoal, buscando elevar a eficiéncia das ativedddsenvolvidas e a qualidade dos servicos
prestados. Assim, demonstra estar alinhado corbjeivins buscados pela GC.

Dessa forma, apesar dos resultados, até aqui, dérau@m que a PAPEM careca de
avancos significativos na area de GC, ja existedicétivos de conscientizacdo da
importancia do melhor aproveitamento do seu pessealacando-se entre eles o Programa
Netuno. Essas novas possibilidades abrem maioc@eg§@aa a implementacéo de iniciativas
de GC.

4.2 RESULTADO DAS ENTREVISTAS

Este topico apresenta os resultados da analiselalbss coletados nas entrevistas
realizadas na PAPEMD nome dos entrevistados, por solicitacdo dos messera mantido
em sigilo, sendo suas declaragbes ao longo deabalto colocadas sem identificar
diretamente o respondentds 16 entrevistas foram compiladas a fim de seretad as

andlises a seguir.

4.2.1 Perfil dos Entrevistados
O perfil dos 16 participantes da pesquisa foi@iatho com base nas respostas obtidas
na parte 4 das entrevistas e o Quadro 8 a segeseaqa o perfil basico de cada entrevistado:

Quadro 8: Caracterizacdo dos Entrevistados

Entrevistado Nivel Funcional Funcéo Area de Atuacéo
1 Geréncia Intermediarig Encarregado de Divigdo s{goacdes
2 Alta Geréncia Chefe de Departamento  Sistemasgarfento
3 Alta Geréncia Chefe de Departamento  Financas
4 Geréncia Intermediarig Encarregado de Divigdo te®&s de Pagamento
5 Geréncia Intermediarig Encarregado de Divigdo te®&s de Pagamento
6 Operacional Auxiliar de Secao Informatica
7 Geréncia Intermediarig Encarregado de Divigdo s{goacbes
8 Operacional Auxiliar de Secao Financas
9 Geréncia Intermediarig Encarregado de Divigao arkias
10 Alta Geréncia Chefe de Departamento  Administraca
11 Geréncia Intermediaria  Encarregado de Divisacforimatica
12 Operacional Auxiliar de Secédo Consignacgdes
13 Geréncia Operacional Encarregado de Secéo Astnaicdio
14 Alta Geréncia Chefe de Departamenfo Informéatica
15 Operacional Auxiliar de Secédo Financas
16 Operacional Auxiliar de Secédo Administracéo
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No quadro 8, observa-se que todas as funcbes & deeatuacdo da PAPEM foram
abrangidas e, além disso, 4 dos 6 integrantes Vietor e 0os 5 Chefes de Departamento) da

alta geréncia se fizeram representar, atendengooosto no topico 3.4 deste trabalho.

4.2.2 Resultados da Andlise do Perfil dos Entrevistios

Nesta parte do trabalho serdo apresentados otackssilda analise dos perfis dos
entrevistados e destacados alguns aspectos idadti como mais relevantes durante essa
analise.

O perfil basico dos entrevistados constantes dodf@u8 tem a sua distribuicao
conforme representado nos Graficos 1 e 2.

Gréfico 1: Distribuicdo dos Entrevistados por Func@
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4

ORNW,MUUTONO®

Chefe de Encarregado de Auxiliar de secao FUNQAO
Departamento Divis&o/Secgéao

No Grafico 1 percebe-se que houve maior presea@ntitevistados representantes da
média e baixa geréncia (Encarregados de Diviséaé$ePorém € importante destacar que a
maior parte da alta geréncia também se fez repgersé¢a que foram entrevistados 4 dos 5
Encarregados de Departamento, que pertencem aeiamcia, fato este propositalmente

buscado pela importancia do papel da alta ger&aamencionado no capitulo anterior.

Gréfico 2: Distribuicdo dos Entrevistados por Areade Atuacio
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No Grafico 2 observa-se um equilibrio de represgasade cada uma das cinco areas
da organizacgdo, 0 que caracteriza uma equidadérdageéncia da pesquisa pelas diferentes
areas da Organizacao Militar, ndo havendo conagidram nenhuma area especifica.

As demais caracteristicas dos entrevistados, dalgta partir das respostas da Parte 4

das entrevistas estdo dispostas nos Graficosb364e 7, as quais sado representadas a seguir.

Grafico 3: Distribuicdo dos Entrevistados por Categria
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No Gréfico 3 verifica-se que 10 dos 16 participang&io militares da ativa e
representam a maioria (62,5%), seguindo-se do ake&3al com 4 (25%) e 2 militares da
reserva (12,5%). Observa-se que no geral, englobasdia ativa e da reserva, o percentual

de militares é de 75%.

Grafico 4: Representatividade da Categoria
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O Gréfico 4 demonstra qual o percentual que catigyoda representa em relacdo ao
total da organizacdo. Isto €, a representatividbe 86 militares da ativa, 11 militares da
reserva e 34 civis, respectivamente, em relacdotabde 131 membros da PAPEM. Ao se
confrontar os Graficos 3 e 4 observa-se a proxidedaos resultados encontrados,

demonstrando que o percentual de entrevistadosedpsctivas categorias se aproxima muito
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do percentual de representatividade dessa categurizlacdo a organizacdo como um todo.
Este resultado atende ao constante do topico 8de ee expunha a intencdo de guardar

conformidade com a representatividade de cadaaréeg

Gréfico 5: Tempo de Servico na Marinha do Brasil
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O Grafico 4 apresenta o tempo de efetivo servige elatrevistados na Marinha.
Verifica-se que ha concentragdo da totalidade dsga civil entrevistado na faixa de mais
de 20 anos de servigo. J& os militares apesar \c&r Barepresentantes (3 da ativa e 2 da
reserva) na faixa acima dos 20 anos também térasematividade nas faixas abaixo de 20

anos, onde nao ha representacdo de nenhum civiérde de militares, porém todos da ativa.

Grafico 6: Tempo de Servigo na Organizagao

s

21 O N° Militares da Ativa
1 N° Militares da Reserva

até 5 6al0 mais de 10 ANOS O Civis

Observando o Gréfico 6, percebe-se que o nUmenoildares representa a totalidade
dos entrevistados que estdo servindo na PAPEM misnde 10 anos. E, ha somente um
representante dos militares que ja esta servindorganizacdo acima desse tempo. Ja os

civis, em sua totalidade ja estdo na PAPEM ha d&i) anos.
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Esse fato se torna ainda mais relevante ao sedesasique a organizacéo foi criada
em marco de 1997, tendo completado 10 anos em nuec¢B007. Isto indica que o0s
servidores civis entrevistados estdo servindo nraEM, sendo quase, desde a sua criacao.

Quanto aos representantes militares, ha somentesdarsituacdo, que no caso €
representante da area de informatica.

A partir da observacgéo conjunta dos Gréficos 5, d,6 alguns aspectos ja podem ser
destacados.

Verifica-se, por exemplo, que apesar da maiorg aeldrevistados ser composta por
militares, a representatividade proporcional dedes,relacdo aos civis, na faixa mais alta de
tempo de servico na Marinha € bem pequena: 41%nilidares entrevistados, contra 100%
dos civis.

Em termos de tempo de servigco na organizacao,equwasentatividade na faixa mais
alta cai para apenas 1 militar, enquanto que s estdo em sua totalidade nessa faixa. Isto é,
nao ha nenhum dos civis entrevistados com mend$® dmos “de casa”. Em outras palavras,
apenas 8% dos militares estdo nessa faixa, cddd tlos civis entrevistados.

Esta constatacdo indica que os civis tendem a pecea mais tempo servindo na
organizacao, durante o transcorrer de sua carleixendo baixa rotatividade dos mesmos na
PAPEM, enquanto que os militares, segundo demangsisresultados, tendem a permanecer
menos tempo na organizacdo. Isto é reforcado fsareacdo do Grafico 6, onde a maioria
dos militares concentra-se na faixa até 5 anos aeice na PAPEM, caindo de
representatividade, nas faixas de permanénciargegui

Apesar de nao terem sido coletados dados relaavimslos os membros da PAPEM,
devido a indisponibilidade dos mesmos, as obseegmg@lativas ao maior tempo de
permanéncia dos civis, sdo confirmados pela deglarda totalidade dos entrevistados, que
percebem haver diferenca no tempo de permanéngandbtares na organizacdo. A
explicagdo para isso, de acordo com 0s depoiméntpge existe uma alta rotatividade dos
militares e pouco ou quase nenhuma do pessoal ¢8gb é exemplificado conforme
transcricdes a seguir:

“A Unica diferenca que eu vejo é a de que o mihtw fica muito tempo num local, pela
rotatividade ocorrida pelas transferéncias, cudsosarreira que eles vao fazer. J& o civil dali
nao sai quase nunca, s6 se for uma coisa muiteneairno caso da aposentadoria, por
exemplo.”

“(...) a rotatividade € grande dentro do pessdhlamenquanto a do civil € quase que

inexistente.”
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“A saida de civis da organizacdo é mais difidip ® tdo comum uma movimentagao
assim. E mais com os militares mesmo.”

Além disso, outra observacao relevante quanto r@septatividade nessa faixa acima
de 10 anos é que dois desses representantes (4@8ixalaatuam na area de informatica,
sendo um militar e um civil. Os outros represemsirgdo da area de Administracdo, de
Consignacgbes e de Sistemas de Pagamento, ndo bavenkdum representante da area de

Financas

Gréfico 7: Tempo de Atuacédo na Funcao
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O Grafico 7 representa o tempo de exercicio ngdfiue os entrevistados possuiam
a época da entrevista. Verifica-se que os militaeesua totalidade estdo na faixa abaixo de 5
anos, enguanto os civis ocupam as faixas mais @dtggermanéncia na funcao. Isto vai ao
encontro da observagao anterior, que indicou quailiteres possuem uma rotatividade bem
maior que a dos civis, que acaba também se estmdEm tempo de permanéncia nas
funcdes. Tal fato também € relatado nas entrevista®rme segue:

“Mas essa rotatividade nas fungcbes ocorre em tiruoa da grande rotatividade dos
militares, do grande fluxo de entrada e saida da’OM
“Alguns civis ficam em setores-chave, pois séo s @ue ficam muito tempo na OM.
Militares sO ocorre de ficarem mais tempo na fung@almente no setor de TI, no
departamento de Informatica, mas sdo excecfesredaoatras areas como a de negdcios 0s
militares tém uma rotatividade muito maior.”

“A diferenca entre a passagem de funcéo entre sopksiilitar e o pessoal civil, a
diferenca béasica é exatamente a alta rotatividadeedsoal militar e a baixa rotatividade do

pessoal civil, que se mantém durante o periodo loago em suas fungdes, o0 que acarreta



em passar as vezes quase o tempo todo dele mEssle servico, em uma funcéo, e o pessoal
militar, ndo.”

“Da mesma forma a grande rotatividade do pessoltamdificulta um pouco o
trabalho, porque as vezes uma pessoa adquireamempeténcia e quando ela esta pronta a
produzir determinado produto em decorréncia doralizado dessa competéncia, muitas
vezes ela é movimentada para uma outra OM, onde ressg competéncia ndo pode ser

utilizada da melhor maneira, como seria utilizagiai aa PAPEM.”

Gréfico 8: Atuacdo em outras Funcdes
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O Grafico 8 representa o0 tempo em que os entaglistatuaram em outras fun¢des na
organizacao. Verifica-se que em relacdo ao nunmabde entrevistados todos os militares ja
atuaram em outras fungdes, enquanto que somemtelas 4 civis atuou em outra funcao.
Mas, nota-se que mesmo tendo atuado em outra fun¢émpo de atuacdo foi bem longo.

Na analise geral desse tbépico observa-se que bttares, em geral, além de
permanecerem menos tempo na organizacdo tambépntemddo exercerem muito tempo a
mesma funcao, durante sua permanéncia na PAPEMotWondisso é decorrente da grande
rotatividade imposta aos servidores militares, goe sua vez deriva das transferéncias,
Cursos e outros requisitos de carreira a que ssféios Em oposicao, os civis tendem tanto a
permanecerem mais tempo na organizagdo quanto raegxea mesma fungdo por mais
tempo. O pessoal civil apresenta elevado tempoed®gnéncia na mesma funcdo e pouca
rotatividade de saida da PAPEM, cuja ocorréncigursdo depoimentos, s6 acontece em
decorréncia de fatores esporadicos, como aposeiasdoor exemplo.

Dessa forma, analisando os dados deste topico &mw da Gestdo do Conhecimento,
verifica-se que os civis tém grande peso no cootdrt conhecimento, representando uma

importante parcela dentro dos recursos intangidaisrganizacdo, mais especificamente se



12¢

relacionando ao chamado capital intelectual. Issasiderando o que ja foi abordado sobre
como as capacidades de uma organizacao derivamtdes;0es, ao longo do tempo, entre 0s
recursos tangiveis e os intangiveis. Sendo que esgacidades se baseiam nas informacdes
e nos conhecimentos retidos pelo capital humanargknizacédo, somado a questdo de como
as pessoas vao incrementando o seu conhecimetwogmdo tempo, e a importancia de se
gerenciar esse conhecimento para a sustentabiliiiasiecesso da organizacao.

A importancia atribuida ao capital humano, entuéras autores jA abordados na
literatura, pode ser exemplificada pelo pensamdet&pender (2001), para quem o capital
humano se traduz como a soma das capacitacdedateds individuos, atuantes na empresa,
seja para gerar solugdes (para questdes internag@umas), ou para servirem como fontes de
inovacao e renovagado de uma empresa.

Outra consideracdo que remete a importancia doogless/il se relacionada mais
especificamente a questdo da possibilidade delpsiradm maior conhecimento tacito em
decorréncia do longo tempo de permanéncia na a@gin. Conhecimento este que €
abordado na literatura como de grande importararia @ organizacdo. Essa possibilidade dos
civis incrementarem mais 0 seu conhecimento téaito decorréncia do maior tempo de
permanéncia na organizacado também foi percebidalgans entrevistados, como pode ser
observado a sequir:

“Os civis, ao contrario dos militares, dificilmergkes sdo movimentados de uma hora
pra outra e eles sempre tém grande conhecimen®gpem fica mais tempo sempre acaba
sabendo mais.”

“Entdo é o tal do conhecimento tacito; eu tenhasduacionarias civis aqui que tém
mais de vinte anos de casa e por elas permaneceesetores eu consigo levar 0s processos
de pagamento, mesmo havendo trocas constantesssoapenilitar. Eu me preocupo com a
possibilidade de perdé-las, pois a auséncia de desaas duas funcionarias traria um
problema muito grande para o processamento do Eagarh

“Os civis, diferentemente dos militares, permaneaxercendo uma determinada
funcdo por muitos anos, entdo em geral ndo tenmsgmas com relacdo a passagem de
funcdo dos civis, pois ndo ha a mesma rotatividage ocorre com os militares. Entdo o
problema com a perda de conhecimento com civisddeui rotatividade é infinitamente
menor do que com os militares. O Unico problemappae haver é qguando esse pessoal civil
for se aposentar, pois se nao for feito algo paeaajconhecimento acumulado por ele possa
ser passado para a pessoa que ird assumir su@ faingdn a perda sera imensa, pois serao

muitos anos de experiéncia que serao levados gumhoele por ocasido de sua saida.”



12¢

Em relacéo a este aspecto, Collares (2006, potitam importancia do conhecimento
tacito na atualidade com a seguinte afirmacao:

“Se 0s progressos no campo das tecnologias dariafdo e comunicagéo
abrem novas possibilidades de codificacdo e difudganformacdes e
conhecimentos, 0s conhecimentos tacitos, que sé&aizados em
individuos, instituicbes e ambientes locais, logficeis, sendo, quase
impossiveis de serem transferidos, permanecem aedgrimportancia
estratégica na era do conhecimento”.

Diante dos resultados encontrados, observa-semgeanto a baixa rotatividade do
pessoal civil representa um aspecto positivo pamanitir o desenvolvimento de maior
conhecimento técito, a alta rotatividade do pessulilar representa um grande limitador &
GC.

4.2.3 Conhecimento e Nivel de Interesse a RespaltmTema.

O objetivo desse topico foi identificar o nivel denhecimento, de interesse e de
importancia envolvendo o tema, segundo a percepm@® membros da organizacao.
Obijetivou, também, identificar a existéncia deiatigas ligadas a GC, na organizagdo. Com
base nesse foco, foram feitas as andlises dasralgfida dadas pelos entrevistados e os
resultados mais relevantes serédo apresentadosia seg

Verificou-se que a Gestdo do Conhecimento é désoita para a maioria dos
entrevistados. E, apesar de alguns afirmarem skibgue se tratava, demonstraram ter uma
nogao muito restrita ou confusa, confundindo inekisconhecimento com informacéo,
conforme observado nas declaracdes a seguir:

“Acho que é a matéria que trata sobre o estorrftuglo de informacdes numa OM.”

“Bem, acho que é tudo relacionado dentro do ietgreda OM ndo é? Cursos e
informagfes eu acredito tudo que seja qualquernmdQdo que a gente venha obter na
Internet, documentos, via telefone, qualquer tipandormacao.”

“Eu acho que é vocé ter conhecimento das inforemg@cessarias da OM a fim de
gue vocé possa trabalhar com mais propriedadeeguass melhores informacdes.”

“Sim, sei, com as minhas palavras eu acho questa@edo Conhecimento, em poucas
palavras, nada mais € do que cada funcionario deQ@iwh deve conhecer o objetivo da sua
OM, saber que papel ele desempenha dentro dagiagais sdo suas tarefas e qual a
interdependéncia entre o trabalho dele e os desatises da OM.”

Apenas dois entrevistados demonstraram ter umeepgio um pouco maior a

respeito do tema, conforme as transcricdes quegeeBs:
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“Creio que se trata da gestédo klmow-how de como ele é desenvolvido dentro da
organizacao militar ou civil e como é que easew-howe passado para 0os seus integrantes.”

“Eu ndo tenho o conhecimento exato, mas acredo usna metodologia para
gerenciar o conhecimento no ambito de cada setdgrdagnossa organizagcéo, e, com isso,
melhorar o conhecimento em toda a nossa Pagadoria.”

Este desconhecimento, a principio, € decorrentiatdode que ndo ha preocupacao
por parte da organizacdo com a capacitacdo dosnsembros nesse assunto, e nem mesmo
iniciativas pessoais nesse sentido. Isto porquendise de documentos internos e nas
entrevistas ndo foi detectada a existéncia de mergrupo, estudo ou curso de capacitacao
que abordasse o tema, muito menos um interessaaizacao nesse sentido. Apesar disso,
dois entrevistados relataram ja terem tido contatn 0 assunto em cursos ou palestras, mas
ressaltaram que tiveram contato por acaso ou fletanotivacdo particular, conforme as
declaracdes a seguir:

“Eu participei do CAPA de finangcas ano passadona das palestras em Maceio foi
sobre isso. (...) o CAPA é um curso de aperfeicodmnavancado no qual os oficiais, no caso
da minha turma, se especializaram melhor, ¢ umg@akiacadatu sensem financas.”

“Olha, eu fago alguns cursos na Internet, ndo Pdlia mas meus particulares, e eu ja
li alguma coisa sobre isso, mas ndo motivado pMan@o.”

Mas, apesar desse desconhecimento, ao se apresemtanceito de Gestdo do
Conhecimento adotado no trabalho, todos demonstraiespertar interesse pelo assunto,
sendo enfatizada também a percepcdo de que o tampoéante e merecedor de maior
atencéo e esforcos no sentido de se buscar o senvidvimento na organizacao, conforme
transcricbes a seguir apresentadas:

“Sim eu acho com certeza importante, de formaientar a todos e de forma a
uniformizar os procedimentos realizados dentro @gaBoria para que primeiramente todos
saibam da existéncia desse tipo de gestdo e sedumtmndo um nivelamento dessa
utilizacdo, pois existem departamentos que utilinaans a gestdo do conhecimento, embora
seja informalmente, do que outros, mas efetivamsgria interessante para toda a OM. Entéao
ao se buscar esse nivelamento, uma maior formabzactambém, divulgacdo, haveria,
conseguentemente, uma melhoria na gestdo e, camgeqiente, também de nossos
resultados.”

“Com certeza, eu acho que é de grande importdadias terem esse conhecimento

para melhor desempenho nas nossas atividadesspoéss.”
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“Acho sim, acho importante. Porque eu acho quehonal a produtividade de cada
funcionario te da um conhecimento de uma visdo ni&EdOM e do papel que ela tem e como
ela desempenha esse papel, cada um o0 seu papel B3 a gente vai desenvolver essa
cultura do conhecimento, de disseminacdo do comiesto.”

Além disso, ha relatos ressaltando que apesa@a@existir nenhum procedimento ou
orientacdo formalmente direcionada para a gestacobecimento, jA& existem algumas
iniciativas que ocorrem informalmente no sentidesddrocar informacdes e conhecimentos,
conforme realcado nas seguintes declaracoes:

“Que eu saiba existe nada escrito sobre isso,v@jasque 0s departamentos fazem
isso de forma informal.”

“Entdo, para complementar, eu diria que a gente teén nada que formalize a
implantacdo de uma gestdo de conhecimento aqundButenho conhecimento, o que nos
temos s&o iniciativas independentes que tem aoveroctema.”

“Néo que eu tenha conhecimento ndo, pois € unga couito dindmica, entdo essas
coisas sao feitas praticamente de uma maneira iempiou seja, a medida que as
necessidades vao surgindo a gente vai conversamaoagente e vai colocando em frente.
Agora se existe algum estudo sobre o0 assunto algant@ doutrinaria sobre o assunto eu nao
tenho conhecimento.”

“Efetivamente na organizacdo ndo. Com essa roupageGestdo do Conhecimento,
nao. Mas nos tivemos dentro da Marinha a Gest@Q@ealidade total (GQT) que objetivava
identificar e definir os melhores processos interfimscando melhorar a qualidade dos
servigos prestados, entre outras formas de teotaemtar a qualidade de nossos processos
internos. Mas, especificamente, algo formalizadtado para a gestdo de conhecimento e
melhoria do Know-how, nédo.”

Dessa forma, verificou-se que apesar do baixo deaconhecimento sobre o tema, os
membros da organizagao relatam que existem iniagmtile gerenciamento do conhecimento,
s6 que de maneira informal, ocorrendo por meio aeversas, e trocas de experiéncia a
medida que surgem as necessidades.

Além disso, todos os entrevistados demonstraranteper que € importante
desenvolver esse tema na PAPEM. Com isso, 0 canbeto e sua gestdo parecem ser
reconhecidos como fator importante na organiza§éa. gestdo € algo que ja se pratica, de
uma maneira ou de outra, mesmo que de forma informa

De maneira geral, o resultado da analise desgmtdai ao encontro do que foi citado

no trabalho de Quandt, Terra e Batista (2006), ofhdebservado que apesar de muitas



132

organizacdes nao conhecerem ou se utilizam do t&astdo do Conhecimento, grande parte
delas ja adota diversas técnicas e ferramentasodwartiihamento e transferéncia de

conhecimento que podem ser classificadas comaasatie Gestdo do Conhecimento.

4.2.4 Estratégia da Organizagdo e Fluxo de Informégs e Conhecimento:
Disseminagdo pelos membros; Alinhamento Estratégicocom a GC; e
Identificacdo dos estimulos e dificuldades para mmpartiihamento e incremento
do conhecimento organizacional.

A analise desse tépico teve por foco identificaraspectos mais relevantes das
estratégias organizacionais e do fluxo de inforreagdconhecimento, relacionados a Gestéao
do Conhecimento. Em complemento, ainda inclui umaise sobre os fatores que atuam
beneficiando ou dificultando o fluxo dessas infogdes e conhecimentos e a percepcao dos
entrevistados quanto as possiveis melhorias desvda implementacdo de iniciativas de GC.

Verificou-se nesse tépico que todos os entrevistagoreditam que exista uma
estratégia organizacional, mas alguns ndo tém dém de qual seja, e a maioria dos que
afirmam saber qual é ndo apresentou uma uniforraidadpercepcéo de qual seja e nem onde
esta formalizada. Isto pode ser observado nasctiedss a seguir:

“(...) na verdade a estratégia da PAPEM se relaciosto é, depende da estratégia do

comando da for¢ca, ou da Marinha como um todo. Ndade é o que foi determinado pelo

comando da forca que € para onde a organizacadiestionando os seus esfor¢os.”

“Bem, a estratégia, acho que é a de que a gemelaa@os nossos clientes com
rapidez, precisao e... ou seja, 0 objetivo é parcatender nossos clientes com maior rapidez,
precisdo, haja vista que a gente trabalha com pagande pessoal, com o0 menor erro
possivel.”

“A estratégia? Eu acredito que seja desenvolvefod®a eficaz o pagamento de
pessoal dos militares. A nossa missao aqui é elalsom prontidao e a gente resolver todos
0s problemas com relagéo ao pagamento de pesshrada.”

“Néao, ndo sei ndo. Aqui na OM nao tem nada explicitcom relacéo a estratégia.”

“A Pagadoria possui um plano estratégico com anigid da missdo, o padrdo de
qualquer plano estratégico. Eu ainda néo vi esseopéstratégico da Pagadoria, sei que ele
existe, entdo ndo posso te afirmar ou te dizer ge@h a estratégia da OM. Imagino que,
como o mote da Pagadoria é produzir o pagamenpes®oal da Marinha, a estratégia seria
executar o pagamento de forma correta, precisaogum@a. Deve ser alguma coisa nesse

sentido.”
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“Néao, nao sei qual é a estratégia, embora saib&xjae um planejamento estratégico
que foi realizado por um antigo militar da orgagé&a quando estava num curso de
aperfeicoamento de oficiais, mas ele agora naawaaservindo aqui, ja desembarcou.”

“Em termos de estratégia divulgada para os memtwogponentes da OM, néo sei
dizer se existe uma estratégia formalmente divalg&d que existe é um feeling, uma
convicgao da estratégia em virtude das atividagl@zadas pela Pagadoria.”

Os resultados da analise das entrevistas indicaenagformacdo do conceito da
estratégia na PAPEM se da segundo a perspectieatienento individual de cada membro,
sem uma orientagao que possibilite uma percep¢c@&anasensual entre 0s membros.

Quanto a forma de disseminacdo dessa estratégificarese que a maioria dos
entrevistados acreditava que ela ocorria atravesridatacoes verbais, emanadas pela alta
administracédo, ou através de documentos internosatvos e do plano de dia. Apenas um
respondente, este pertencente a alta administrdgélarou que ndo havia divulgacéo clara da
estratégia. Essas observacdes sdo exemplificadaslatos a seguir:

“Aqui na OM ha um sentimento geral com relacdo aeeed de cada um, segundo o
que o Diretor nos fala, ndo ha uma estratégia fiwada.”

“Para saber qual é a estratégia a gente tem apets@ropria comunicagdo com 0
nosso chefe e por meio do plano de dia.”

“E ela é divulgada assim, através de como eu estemdo, pelas orientacdes do
nosso diretor, dos chefes de departamentos, pgitareento interno, pelo plano de dia e esta
contida na propria missao da OM.”

“Acho que ndo ha divulgacgéo e, se ha divulgacéoted chegado até a mim.”

Apesar dessa falta de consenso, sobre a estraléggagntrevistados, um pertencente
a alta geréncia e outro da geréncia intermedi&@baberam apresentar de forma mais
embasada qual é a estratégia da organizacao, iuecletando o local onde estava
formalizado. Cabe ressaltar que ambos eram integralo Comité de Gestdo Organizacional
da PAPEM, que também é chamado de comitiva do &mmetuno, por ter sido criado
com a finalidade de ser responséavel pela implaatac@esenvolvimento do Programa na
PAPEM. Os dois depoimentos estao transcritos arsegu

“A estratégia da PAPEM € a modernizacdo do sistdmgagamento de forma a
atender melhor os usuarios, com maior eficiéncia.”

“Bem, a estratégia é a de modernizar o sistemaganpento para que a gente atenda

aos nossos clientes com maior rapidez e efici@ncia.
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Em relacéo a questdo de auséncia de divulgacée tiddois confirmaram que ainda
nao estava sendo feita de forma ampla, justificaisdo com o argumento de que o
planejamento ainda estava muito recente e pasgaodalgumas eventuais modificacdes,
conforme relatos a seguir:

“E essa estratégia, como ainda esta num plano nreitente, ndo esta sendo
efetivamente divulgada ou colocada em pratica,esta restrita, no momento, as pessoas
envolvidas diretamente no projeto de modernizagésistema”.

“O planejamento estratégico ainda ndo esta catwldéfinitivamente, entdo algumas
coisas que eu posso falar aqui podem se altelargpe de repente a gente esta estudando. O
comité de gestdo que nds temos aqui esta justartreabhando pra que se conclua esse
planejamento estratégico e possa seguir em toromde anos, aproximadamente.”

Em relacdo as demais estratégias, os resultadmstaapm que ndo existe uma
estratégia de GC, e quanto a de TI, somente urevistado, no caso do proprio setor de
informatica, emitiu parecer de qual seria. Masusdg a sua percepc¢ao, ele se confundia com
a estratégia da organizacao, o que pode ser cahstatseguir:

“Tem sim, n0s temos uma estratégia de TI. NOs semno plano diretor de informatica
cujo objetivo é justamente o que eu falei... deskmev sistema de informatica, modernizar o
sistema de pagamento.”

Dessa forma, em relagdo ao alinhamento das egémtecom a gestdo do
conhecimento, nao foi possivel identificar nenhamasmo porque nao foi constatada sequer a
existéncia de uma estratégia de Gestdo do Conhetcima PAPEM.

De maneira geral, com base nos depoimentos e apise dos dados coletados,
observou-se que ndo h& a necessaria preocupacaoo campestivo delineamento das
estratégias organizacionais e nem € uma praticarntera ampla e clara disseminacao das
mesmas. Verificou-se, tanto por meio de pesquisardental quanto das entrevistas, que nao
existem estratégias de GC ou de TI. E, apesar ddognentrevistados afirmar que reconhece
a existéncia de uma estratégia de TIl, o desconketindo proprio entrevistado a respeito da
formalizacdo dessa estratégia e a auséncia de enttevistado que confirmasse a existéncia
dessa estratégia indicam que ela nao exista.

Essas lacunas na questdo estratégica sdo amppatiasconstatacdo da falta de
uniformidade de entendimento, ou desconhecimergta maioria dos entrevistados, até
mesmo da propria estratégia macro da organizaciap&sar do argumento dos dois

entrevistados ter sido utilizado para justificafabia de divulgacdo da estratégia de forma
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ampla, na verdade reforcam a falta de percepcéamnpertancia e da necessidade de se
envidar esfor¢os para tornar a questédo estratégmasa divulgacdo, uma pratica permanente.

Mais especificamente com relacdo a GC, os resdtadcontrados indicam o total
desconhecimento sobre a importancia do conhecinmentontexto estratégico.

Essa importancia do conhecimento pode ser exengudi ao relembrar a colocacéo
de Nonaka (2000), de que no mundo competitivo atisalorganizacdes em busca da
supremacia e até mesmo da sobrevivéncia, se thitizda Gestdo do Conhecimento no
intuito de identificar, criar, renovar e aplicaramhecimentos que lhes sdo estratégicos.

Em relacdo a questdo da passagem de funcao, liseaw® depoimentos observou-se
que ha uma grande diferenca entre a rotatividasdumgdes ocupadas por civis em relacdo a
ocupadas por militares. Estas verificacdes reforgajue ja foi abordado no topico 4.2.2.

Os depoimentos indicam que a rotatividade nas gsgdds militares ocorre de forma
muito mais intensa e por vezes a passagem dess@ofénfeita em pouco tempo. Ja com
relacdo ao pessoal civil, os entrevistados dedaraue a rotatividade era muito pequena, e,
excetuando-se rarissimas excecdes, como mortexeanplo, as passagens do pessoal civil
levavam muito mais tempo do que a do pessoal milta transcricdes a seguir ratificam
essas observacoes:

“Agora, observo que muitos militares aqui quandegam, a pessoa que ele veio
substituir ja até desembarcou. E ai ele tem quendpr parte sozinho e parte com 0s que ja
estavam aqui.”

“Entdo, aqui na Pagadoria ocorre, uma constantea tie funcdes dos militares,
devido a motivos de carreira ou cursos técnicogeass até ocorre de alguém ter que assumir
uma fungdo sem poder recebé-la diretamente dagessoestava ocupando efetivamente a
funcao.”

“Mas o caso dos militares é diferente dos civisci@l, como ele em geral ndo é
movimentado da OM, quando mudam de funcdo permanagei, entdo no caso de duvidas
por parte de quem assumiu a fungéo ele pode tiraracantigo ocupante que permanece aqui
a bordo. Mas no caso de militar ndo, ele desemb@rcailitar quando vai assumir a funcao
geralmente acompanha seu antecessor durante urosrédgis levam, as vazes, até um ano.”

“A preparagcao para a passagem de funcéo entraliteres, eu acredito que varie de
acordo com a previsdo de desembarque e também dorpoatancia e complexidade que
envolve a funcdo. O problema é que nem sempre 1sgegoe prever quando ocorrera o

desembarque. Ja os civis ndo ha muita preocupagitioga isso, pois raramente ocorre a
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necessidade de haver troca de funcgdes, pois ek fpraticamente o tempo todo de sua

carreira trabalhando na mesma OM.”

4.2.5 Identificacdo das Praticas de Gestdo do Cordimento e avaliacdo dos Estagios

de Formalizacao e Evolucao

As respostas obtidas na parte 3 do questionatém &s seguir representadas. Essa
parte trata da avaliagdo, dada pelos membros deiaegdo, acerca do estagio de evolucdo
em que a organizacdo se encontra em relacdo asaprée gestdo do conhecimento. As
praticas, para fim de analise foram agrupadas grarles grupos:

1) Praticas relacionadas aos aspectagedtio de recursos humangs

2) Préticas relacionadas a estruturacégodosessorganizacionais; e

3) Praticas focadas mase tecnoldgica e funcional

A distribuicdo das praticas por esses trés gruposrgra-se detalhada no quadro 7 do
item 3.3, que serviu de modelo conceitual parasemlvimento desse trabalho.

Cada pratica foi composta por duas dimensdes: iestiy implantacdo; e alcance
dentro da organizagéo. E, cada uma dessas duassdiesefoi escalonada segundo cinco
assertivas diferentes:

Estagio de Implantacao

0. Nao existem planos de implantacao;
1. Planejadas para o futuro;
2. Estdo em processo de implantacao;
3. Ja estdo implantadas;
4. Ja estédo implantadas e apresentando resultagostantes e relevantes.
Alcance
0. Nao existem;
1. Apenas iniciativas isoladas;
2. Restrito a alguns setores;
3. No ambito de departamentos;
4. Amplamente disseminada na organizacao.
As notas foram obtidas a partir da escolha, peleestado, de uma assertiva dentre
0s 5 estagios escalonados em cada dimensdao e ,amsfolados foram tabulados e a partir dai

extraidos os resultados a fim de serem analisados.
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Os Graficos 9 e 10 representam o resultado enclingr@anto as praticas relacionadas

ao gerenciamento do capital humano.

Gréfico 9: Estagios de Implantacéo das Praticas Rationadas a Gestdo de Recursos Humanos
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Gréfico 10: Alcance das Praticas Relacionadas a Géas de Recursos Humanos
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Comunidades de pratica ou Comunidades de conhecimen- Essa pratica foi identificada

como ja implantada por 4 entrevistados (25%), @mnunguém relatou perceber a existéncia

de resultados importantes. Em relagcdo ao alcanmesentou 0 mesmo percentual de

percepcdo quanto a pratica estar em expansao, pomgguem relatou que ja estava

amplamente disseminada. Mas o que se destaca nltades é que grande parte dos

entrevistados (aproximadamente 44%), ndo perceberastir nem mesmo um plano de

implantacéo. E, quanto ao alcance a maioria a n@®aestrita (75%). Com base nesses dados

h& indicacdo de que essa pratica estd presententgoem®@ alguns setores ou em geral sé

7

ocorre fruto de iniciativas isoladas. Isto € refolg pelos exemplos da ocorréncia dessa
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pratica dados pelos entrevistados: Reunides compaiifamento de Informética para solucdo
de problemas; Reunifes entre os departamentosratade assuntos diversos.

Além disso, foram citados 2 exemplos de ocorrémeticando que essa pratica
ocorre, por vezes, fruto de iniciativas néo forzedas:
“Ela acontece em reunides informais entre as psstmasetores da PAPEM.”
“Vejo acontecer em conversas informais entre asgassem horarios de almoco.”
Mentoring — A implantacdo dessa pratica nao foi relatadangehum dos entrevistados.
Apenas 2 acham que esta em vias de implantacéemm jam alcance restrito.
Coaching— A implantacdo dessa pratica ja é percebida pelaria dos entrevistados (88%),
e uma pessoa relata ja haver resultados relevemtes: sua implantacdo. O fato que chama a
atencdo, entretanto, é em relacdo ao alcance, éndenstatado que cerca de 30% dos
entrevistados percebem a pratica como ja amplandgsgeminada. Porém, essa percepcao é
em grande parte fruto da propria cultura hieramaydias militares, onde o superior € visto em
geral como umcoaching ficando responsavel pela orientacdo e coordenagiseus
subordinados. Este indicativo € percebido nos s&ggiexemplos dados pelos entrevistados:
“Cabe a cada Chefe de Departamento exercer o t®etaporientacdo das atividades”
“Os Chefes de Departamento e Encarregado de Diwg#on comaoachingem diversas
ocasides, orientando e acompanhando na execugao.”
“Isso é exercido pelos oficiais com seus grupasbeslinados.”
“Ocorre com os Oficiais em relacéo aos subordinddos

Pelo exposto, a partir dos resultados apresentaiosleta de dados, percebe-se uma
relevante aceitagcdo do grupo em relacdo aos lidems uma tarefa ndo-rotineira e
estruturada que, atrelada a legitimidade da aatdeiddos lideres, permite uma orientacdo
simultanea para o relacionamento pessoal e patacagio das tarefas. Isso representa o que
ocorre na pratica dooaching
Foruns (presenciais e virtuais)/Listas de discussae Essa pratica nao foi identificada em
nenhuma situagao pelos entrevistados, indicandelqu&go exista no ambito da PAPEM.
Educacao corporativa— A existéncia de iniciativas ja implantadas nessa foi relatada por
7 dos entrevistados (44%), sendo que nenhum dele®u perceber resultados relevantes
fruto dessa pratica. O nivel de alcance constatachthém ndo revelou haver uma ampla
disseminagédo por toda a organizagdo, mas boagmstentrevistados ja percebe que a pratica
estd em expansao (aproximadamente 38%). Os exerdplogresenca dessa pratica na

PAPEM, segundo 2 entrevistados sdo 0s cursos dstrAdeentos previstos para o ano
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corrente, conforme depoimentos a seguir: “Realzagfadestramentos em cumprimento ao
Plano de Adestramento da PAPEM.”

“Sao previstos diversos cursos e adestramentoseen Sealizados durante o ano, sejam no
PAD da PAPEM ou nos Programas de Cursos da Matinha.

Universidade corporativa— Apenas 1 entrevistado relatou que ja esta imgudiantmas néo
soube dar nenhum exemplo pratico. Porém, ao segeo@ pesquisa documental nao foi
encontrado nenhum indicativo de que essa praticsiaecra PAPEM. Isto é reforcado pela
maioria dos entrevistados (75%) que relatou nastiexiem sequer um plano de implantacao
dessa pratica, apesar de uma minoria achar quéhdsppara implantacao futura. Mas, de
forma geral, de acordo com os dados coletados erdirmacdo pela maioria dos
entrevistados, essa pratica ndo existe na orga@uzaglicando que o Unico entrevistado que
afirmou perceber a existéncia de implantacdo dteekas relevantes decorrente de tal pratica,
nao tem o real conhecimento do que ela venha a ser.

Narrativas — A implantacdo desta pratica foi relatada pelalittade dos entrevistados, sendo
que quase metade deles (44%) ja percebe existiesmitados relevantes em decorréncia
dessa pratica. Ja com relacdo ao alcance, a mdmBld) jA percebe a pratica como
amplamente disseminada pela organizacdo. O exenmgudi® pelos entrevistados foi a
elaboracdo de relatorios de diversos tipos comegsistes: sobre a realizagdo de tarefas;
sobre cursos realizados; viagens a servico; sobeeifecacdo de pagamento; sobre atividades
executadas.

De maneira geral, este grupo de praticas apresemtoumivel baixo de adocdo na
organizacdo. Observa-se que, segundo a maioriaewmsvistados, apenas dois tipos de
iniciativas da lista estdo implantados de formasmanpla na organizaca@o@ching e
narrativas) e apenas a narrativa foi apontada rpeiaria como ja apresentando resultados
considerados importantes e relevantes. E, em dmaigssa duas praticas estdoemtoring
os Féruns /Listas de discussdo e as universidampsrativas, para 0s quais a maioria dos
entrevistados relatou sequer perceber a existdrgianos de implantagdo na organizagao.

Os baixos resultados encontrados na avaliacdo daegse de praticas indicam que ha
um déficit no planejamento de qualificacdo do pessoal, apasaexistirem praticas ja
implantadas e até planejadas de maneira mais faromab, por exemplo, as constantes do
chamado PAR. Na analise dessa secéo, verificoquses resultados encontrados indicam
gque ndo ha uma preocupacdo efetiva com o desemesito das potencialidades de seu
pessoal em relacdo ao conhecimento, como ja fedatdo no tépico 4.1.10.

Essa falta de planejamento adequado é observaded@lanque, ao se analisar o
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conteudo dos planejamentos, ndo se percebeu axistioco direcionado ao atendimento
continuado de determinado objetivo mais especifioojo por exemplo, o estratégico. Esta
importancia deriva da questédo da sustentabilidadaidesso da organizacdo. A contribuicao
da GC para a sustentabilidade do sucesso da oagaoipode ser exemplificada pela visdo
de gestdo estratégica de Spiller (2006), ja abaraadrevisdo de literatura, que ressalta a
importancia das organizacfes identificarem as inégbes e conhecimentos necessarios a
serem criados, obtidos e acumulados, tendo tamipémmente o alcance dos objetivos de
longo prazo. E assim, segundo ele, valendo-setegitamente dos beneficios advindos da
GC, as empresas estardo aptas a enfrentar agrasedo futuro.

Além disso, os baixos resultados também indicam gsepraticas ligadas ao
treinamento de pessoal em geral ndo possuem uniotiaenento para o desenvolvimento de
competéncias ligadas a Gestdo do Conhecimentoo@oafa foi ressaltado no tépico 4.1.8.

De maneira mais geral, Lausin, Desouza e Krafdfp@esumem um dos principais
fatores que levam ao desenvolvimento de eficiemi@sanismos de criacdo de conhecimento
dentro das forcas armadas americanas numa Uneagdltreinamento”.

Os treinamentos ficam mais voltados somente pgraciacéo técnica especifica de
cada é&rea, sem haver um planejamento de integrdedses treinamentos de forma a
desenvolver sinergias dos conhecimentos advindes mdesmos. Ou seja, ndo had um
planejamento voltado para o aproveitamento dess#eecimento, incrementado por meio dos
treinamentos, de forma a que o mesmo seja sodaliganultiplicado pela organizacdo. Esse
aspecto observado, refor¢ca a questdo do isolam@radepartamental ja abordada no tépico
4.1.5.

De maneira geral, os resultados encontrados sendiam do que é recomendado na
literatura, com relacdo a importancia do alinhameestratégico e da socializacdo do
conhecimento. Dentre os aspectos relevantes ciamss observados por Davenport e
Marchand (2004)para quem o conhecimento, tal qual a informagédera valor efetivo se
puder ser aplicado de forma eficaz para se obt#o &@a consecucdo dos objetivos da
empresa. E, ainda, para Terra (2006) o fato dandgozéd das mudancas e a crescente
complexidade dos desafios ndo permitirem mais queasicentrem esforcos em alguns
poucos individuos ou areas das organizacbes. O atithpmento e sinergia de
conhecimentos adquirem, assim, carater impres@hdiv

Os resultados encontrados se contrapfe ao recademb trabalho de Nonaka e
Takeuchi (1997) sobre as empresas criadoras deecioménto, onde a filosofia € criar

sistematicamente novos conhecimentos, fazendo cenogjmesmos sejam disseminados por
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toda a instituicdo, além de serem prontamente pacados as novas tecnologias e produtos.
Para isso, faz-se necessario um Plano de Geremti@mrde Recursos Humanos continuo,
envolvendo atividades que vao desde a identificalzimecessidade de treinamento até a

multiplicacéo e socializacado do conhecimento.

4.2.5.2 Préticas Relacionadas a Estruturagdo dos &resso®©rganizacionais
Os Graficos 11 e 12 representam a situacédo degsado grupo de praticas tomando

por base a percepcao dos entrevistados.

Grafico 11: Estagios de Implantacéo das Préaticas Recionadas a Estrutura dos Processos

Organizacionais
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Grafico 12: Alcance das Praticas Relacionadas a Eatura dos Processos Organizacionais
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Benchmarking (interno e externo) — esta préatica relacionada a busca sistematica das
melhores referéncias para comparagdo a processndyt@s e servicos da organizacéo,
alcanca um percentual de indicacdo de implantagdb® entre os entrevistados. Porém, nao
h& percepcao de que esteja produzindo resultagosicativos. Quanto ao alcance, metade
dos entrevistados a considera como em expansd@vgndo maior adesdo até dentro do
ambito dos departamentos, mas ainda ndo alcanmga@izacado como um todo. Enquanto que
a outra metade ndo a percebe como abrangente,iifmasmso restrito (37%) ou inexistente
(13%). Os exemplos dessa pratica sao transcreegur:

“Atualmente a PAPEM tem envidado esfor¢cos no serdelreformular o SISPAG e para isso
tem se orientado pelo sistema homologo que foiredeado pelo EB (Exército Brasileiro).”

“E comum ocorrer a Interagio com aeronautica, comxército e as vezes até com o
SERPRO, para desenvolvimento de sistemas.”

“A PAPEM esta sempre comparando a forma de se fam®r a de outros 6rgdos como o
exercito e a aeronautica.”

Observa-se nesses exemplos a busca por melhaestitas tomando por referéncia
o0 meio externgBenchmarkingexterng. O motivo disso pode é decorrente da inexistéteia
outras organizacfes da Marinha que atuem com o enépm de atividade que a PAPEM,
conforme ressaltado na seguinte declaracao:

“Como a minha divisdo exerce uma fungéo especifada é a Unica divisdo na Marinha que
exerce a funcdo de pagamento de exterior, todanpeaténcia que ele desenvolveu aqui, a
competéncia técnica mais estrita, dificilmenteaglécara em outra OM.”

Dessa forma, a importancia dessa iniciativa par@A®EM, passa a ter maior
destaque, ja que a organizacdo desempenha undadavimpar na MB, necessitando assim
buscar subsidios no meio externo. Em vista dissnatse importante o desenvolvimento de
mecanismos que promovam o compartilhamento e oridgdconhecimento com entidades
externas, e o benchmarking se encaixa perfeitanmeste papel.

Melhores Préaticas Best Practices— Esta prética alcanca o maior percentual em relaga
estagio de implantacéo e disseminacéo desta catefj00% dos entrevistados indicam que a
pratica esta implantada e quase 69% deles relataen agta produzindo resultados
significativos. O seu alcance é bem abrangent@cdedo com os entrevistados: 62% deles
informam que a prética ja esta amplamente disselaiqeela organizacdo. Os exemplos
fornecidos pelos entrevistados foram diversos decuwos e publicacdes internas da Marinha
como Plano do Dia, Ordens Internas, Regimentorinte8GM, NODAM, Manual do Usuario
do SISPAG on-line, Manual do Usuério do BP-on-lietre outros.
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Mapeamento ou auditoria do conhecimente- Quanto a essa pratica envolvendo o registro
do conhecimento organizacional sobre processodufms, servi¢cos e relacionamento com os
clientes, a percepcdo de implantacdo € nula: 8ifftnaah ndo existir qualquer plano de
implantacéo e os outros 19% relatam que soO exiglanos para o futuro.

Sistema de gestdo por competénciasEssa iniciativa envolvendo uma estratégia deAgest
baseada nas competéncias requeridas para o eaatagiatividades de determinado fungéo
teve um baixo nivel de avaliacdo: 69% dos entraded relatam que ndo existe nenhum
plano de implantacdo previsto e 31% s6 declaranerhsemente um planejamento para o
futuro. Quanto ao grau de alcance, metade decl#iolexistir e a outra metade acha que sé
existe para areas restritas.

Quanto a essa pratica, observa-se que apesar steeexidefinicdes de responsabilidades
formalizadas para cada funcdo, previstas na Orggdiz Interna da OM, em geral as
designacbes para exercicio das fungdes ndo setamniepelas competéncias essenciais
requeridas, mas sim de acordo com o posto/gradukcgervidor militar.

Banco de competéncias individuais- Essa iniciativa ligada as informacfes sobre a
capacidade técnica, cientifica, artistica e cultdess pessoas, apresentou a pior avaliacdo
desse grupo, ndo obtendo sequer um entrevistaaiatto uma avaliacao diferente de nula,
tanto em relagcéo ao grau de implantacado quanticance.

Banco de competéncias organizacionais Esse tipo de pratica também apresentou um grau
bem pequeno de implantacdo, onde apenas 1 emdidyiatclassificou como implantado, mas
75% dos entrevistados ndo percebem haver sequarsplie implantacdo. Em relacdo ao
alcance, quase 69% dos entrevistados relata n@uw, lemapenas um respondente percebe que
haja um alcance maior. O exemplo apresentado pet® @ntrevistado a atribuir o grau de
implantado foi a existéncia no portal da PAPEMddeumentacdes do SISPAG e respectivos
conteudos, sendo também identificados os resposs@eomicos, aléem de outras informacdes
sobre o assunto de interesse.

Memoria organizacional/Licdes aprendidas/Banco de omhecimentos— este grupo de
praticas que indica o registro do conhecimento rorgaional sobre processos, produtos,
servicos e relacionamento com os clientes, apresemh dos melhores niveis de implantacao
e alcance na organizagdo. A totalidade dos entaglds relata que estd implantado e metade
ja percebe haver resultados concretos fruto désiséstivas. Em relacdo ao alcance, mais da
metade (62%) declara que ja esta amplamente disadenpela organizacdo. Os exemplos
dessas praticas apresentados pelos entrevistad@en: foArquivos de Documentos

transmitidos e recebidos; Diversos, armazenameatala@umentos contendo assuntos ja
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tratados anteriormente; e Backup de arquivos erseét e documentos diversos impressos e
arquivados.

Sistemas de inteligéncia organizacionat essa iniciativa que visa extrair inteligéncia de
informacdes, por meio da captura e da conversainttasnacdes em diversos formatos, e a
extracdo do conhecimento a partir da informacaopbémn apresentou um baixo indice de
implantagdo e alcance segundo os entrevistadosna&p8 entrevistados acham que esta
implantada e somente 2 acham que ja esta em expdesabrangéncia. Porém, a maioria
(75%) nao percebe existir a implantacdo ou um nmdrdmalcance na organizacao.

Gestdo do capital intelectual ou gestdo dos ativastangiveis — Ao lado do Banco de
competéncias Individuais apresentou o pior indieeadaliacdo do grupo, com a totalidade
dos entrevistados atribuindo avaliacdo nula, paraea as dimensdes avaliadas.

Numa analise global desse grupo de praticas, suise que no conjunto, ainda estéao
num grau de desenvolvimento muito baixo, indicande a estrutura da organizacéo, de
forma geral ndo esta voltada para o adequado dmmento do conhecimento
organizacional. Esta observacdo vem a reforcaméalfdo encontrada na atual estrutura
organizacional para o desenvolvimento de inicigtida GC, conforme ja foi abordado no
topico 4.1.5.

4.2.5.3 Praticas focadas na Base Tecnoldgica e Fiomal

As praticas deste grupo serdo apresentadas a,dsguicomo 0s comentarios e

graficos referentes ao estagio e ao alcance deurada

Grafico 13: Estagios das Praticas focadas na Basednologica e Funcional
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Grafico 14: Alcance de Implantacao das Praticas fadlas na Base Tecnolédgica e Funcional
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Ferramentas de colaboracdo como portais, intranet® extranets— este conjunto de
praticas englobando portais ou outros sistemagniatizados que capturam e difundem
conhecimento e experiéncia entre trabalhadoregtd@pantos, se apresenta em estagio bem
avancado, segundo os entrevistado: A totalidadassiticou como ja implantado, sendo que
75% ja o considera como apresentando resultadasarges. Em relacdo ao alcance a maioria
(87%) relata que ja estd amplamente disseminadxe®plo que mais foi citado foi o Portal
da PAPEM, sendo também citado o Portal de Congigisag 0 CADPAR.

Sistemas deworkflow — essas préticas ligadas ao controle da qualidadenfdrmacéo
apoiado pela automacdo do fluxo ou tramite de decwos, utilizado para controle de
documentos e revisdes, requisicbes de pagamensiafisecas de desempenho de
funcionarios etc., segundo os entrevistados esta deancada também, sendo classificada
como implantada por 15 dos entrevistados (94%)dseque para 42% do total de
entrevistados também ja apresenta resultados isgivbs. O seu alcance esta bem
abrangente na opinido da maioria dos entrevistadde 56% dos respondentes o classifica
como amplamente disseminado pela organizacéo.

Gestdo de conteudo— essa pratica englobando o0s processos de selegfura,
classificagdo, indexacao, registro e depuracamfdemacdes. Apresentou nivel de avaliagdo
bem baixo, sendo relatado por mais da metade (82%p ndo implantada e sem alcance.
Apenas 3 pessoas a considera como implantada, pwéhuma relata ter trazido resultados
relevantes. O seu alcance também sé é percebidsmonassim como restrito por 18%, dos

entrevistados.
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Gestéo Eletrénica de Documentos (GEDy Essa pratica de gestdo que implica adocdo de
aplicativos informatizados de controle de emiss@ligdo e acompanhamento da tramitacéo,
distribuicdo, arquivamento e descarte de documeioiode melhor avaliacdo em todos os
grupos, alcancando 100% de implantacéo e de alcBestaca-se também que a percepcao
dos resultados relevantes trazidos pela implantdeésa pratica ja é percebida por 87% dos
entrevistados. Além disso, a totalidade dos respmied a considera como amplamente
disseminada.

» Data Warehousdferramenta de Tl para apoio a GC) — essa tecrolbgirastreamento de
dados apresentou uma avaliacdo boa em termos danbaggo (75%), sendo que 31% dos
respondentes ja a considera como trazendo ressltadevantes. O grau de abrangéncia,
porém, ficou avaliado como ja amplamente dissenoien 37% dos entrevistados sendo que
31% o consideraram restrito e quase 19% o relateno cem alcance.

» Data mining (ferramenta de Tl para apoio a GC) — 0s mineradideedados apresentaram
um resultado ruim com relacdo a implantacdo ondseunetade (44%) o considera como
inexistente e 0s outros 66% o relatam como exigtsawmente planejamento de implantag&o
para o futuro. J4 a avaliagdo do alcance obtestabkdade de nulidade para essa dimensdao.

Quanto aos outros componentes do grupo (CRM, BSS, [ERP e KPI), ligadas a
tecnologia de informacédo e apoio a GC, apresentaxeaiiacédo nula em todas as dimensoes,

segundo opinido dos entrevistados (ver Gréficos 18).

Numa avaliacdo geral das praticas desta categ@idica-se que quatro praticas se
destacam, tanto em implantacdo quanto em alcanees@ap as Ferramentas de Colaboracéo,
os Sistemas devorkflow, a GED ea Data WarehouseO restante apresenta avaliacéo
inexpressiva ou nula. Apesar disso, esse gruporaékicgs foi 0 que apresentou 0 maior
desenvolvimento entre os trés grupos analisades. &sservacdo serd melhor visualizada nos
Graficos 15 e 16.



4.2.5.4 Situacédo Consolidada

Os Graficos 15 e 16 representam respectivamentawdg implantacdo e de alcance

das préticas de referéncia das entrevistas, apaesienuma visdo mais ampla sobre o grau de

das Préaticas de GC RAPEM

evolucédo das mesmas na PAPEM.

Grafico 15: Estagios das Praticas de Gestdo do Costimento
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Gréfico 16: Alcance das Préaticas de Gestdo do Contimento
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Observando-se os Gréaficos 15 e 16, numa analisgintane comparativa entre 0s
diferentes estagios de implantacdo e alcance, ilgumos merecem ser destacados.

O primeiro deles é a percepcdo de que as pratieas evoluidas, em ambas as
dimensdes analisadas, se concentram no grupo foadase tecnoldgica e funcional. Esta
observacdo vem a ratificar o que ja fora abordamddpico 4.1.9, sobre haver um grande
desequilibrio entre a preocupacdo com o desenveitionda base tecnologica. Além dessa
diferenca percebeu-se apés a andlise de algumisad@des que esse desequilibrio ndo se
restringia a questdo da tecnologia em si, mas taméé termos de pessoal também,

conforme consta das declaracdes a seguir:
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“Entdo o pessoal de tecnologia de informacao tesa &xcilidade de permanecer no
negoécio, e com isso eles tém a vantagem do conbetimde adquirir ao longo do tempo
esse conhecimento tacito, e o pessoal de negdeitend pela propria rotatividade maior.”

“Alguns civis, praticamente nos setores-chave @@® que ficam muito tempo.
Militares realmente seria mais no setor de TI, etorsde departamento de Informatica, mas
na area de negdécios os militares tém uma rotatieidaaior.”

Essas declaracdes vao ao encontro da observacammendo Grafico 6 do topico
4.2.2, onde se constatou que 40% dos representimtiasxa acima dos 10 anos atuando na
PAPEM séo da area de informatica.

Os resultados em geral indicam que as praticasioakdas aos aspectos de gestédo de
recursos humanos apresentam os piores resultadonsalbilecao. Isto reforca os indicativos de
gue nao esta havendo a necessaria preocupacaomamanpla capacitacdo de pessoal. Esse
aspecto se torna mais evidente ao se observaixo baiel de implantacdo e de alcance de
importantes iniciativas ligadas ao treinamentorenégdo de pessoal como, por exemplo, as
praticas de Educacdo e Universidades Corporatiyas, apresentaram enquadramento de
inexistente ou restrita, pela maioria dos entradiss.

Analisando os resultados, dos topicos 4.2.2, 4.251.2.5.3, em conjunto, reforcam-
se os indicativos de que a organizacdo tem pritoizzs aspectos de Tl, e se preocupado
numa escala menor com o aprimoramento e as neadssidla componente humana da
organizacao.

Este aspecto negativo, relacionado a priorizacaesflacos no desenvolvimento de
sistemas e aprimoramento tecnoldgico, se esquecdadamportancia da componente
humana, que na verdade é que vai possibilitar guavestimentos em Tl tragam resultados
positivos, ja foi abordada na revisdo de literat@aexemplo que pode ser relembrado é a
colocacédo de Davenport, (2004firmando que apesar da melhoria nas etapas inderaes
do ciclo de vida da informacdo que a Tl proporcj@tinha ela ndo € util para a criagdo ou
exploracdo das informagdes. Este problema, segeled@corre quando os programas de Tl
negligenciam o aspecto humano na equacéo da inféonkevando pouco em conta o tipo de
informacé&o que as pessoas buscam ou da qual nangssii como a utilizam.

Outra distor¢cdo decorrente da priorizagdo do aspecnologico em detrimento ao
humano, pode ser observada na seguinte declaragéo:

“(...) € o pessoal de Tl que assessora a decisame vai funcionar o negocio. E, ao contrario
do que deveria ser, ndo € o pessoal de negdciodizjgemo 0s processos vao se suceder. A

gente é que tem que se adequar ao conheciment@ueo pessoal de TI.”
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Contudo, apesar dessa deficiéncia, ja ha indomsitde que esse desequilibrio esta,
pelo menos com relagdo aos clientes externos, semaionizado. Exemplo disso séo as
declaracdes de que o desenvolvimento do novo sstEnpagamento esta se preocupando
com as necessidades e sugestdes levantadas jengestores de pagamento, de forma a se
buscar melhor atender as suas necessidades, ecoétario.

“(...) a maior preocupacao, digamos, talvez ebdeaté outras menores, mas a maior,
digamos, estd na modernizacdo do sistema de paggndenforma que a gente ir4 por esse
novo sistema para atender melhor aos usuarios.”

“(...) e nGs convidamos também os usudrios paree\estas para sabermos suas
sugestdes sobre 0 que a gente precisa pra esiaacdb no novo sistema.”

Numa avaliagdo mais geral, desse topico, obserwaus a maioria das praticas ainda
esta sem um planejamento de implantacdo ou em p@asos apenas com planejamento para
o futuro, porém, ndo foi identificada pela analt@®cumental, nenhuma formalizacdo a
respeito desse planejamento futuro, indicando drea realidade ainda esteja somente na
intencdo informal, e ndo formalmente caracteriz&bma-se a essa constatacdo o fato de que
a maioria das praticas recebeu avaliacdo de alaame restrito ou sem alcance. Isso tudo
denota que as iniciativas existentes na organize@@pem geral, fruto de iniciativas isoladas
e/ou pontuais, o que também indica ndo haver ureacppacdo de integracdo entre as
mesmas. Isto converge para a observacdo de queandm comprometimento institucional
com o desenvolvimento do tema. Esta observacaoférada pela seguinte declaracao:

“As praticas de gestdo do conhecimento que, potuvegnsdo aplicadas aqui na
Pagadoria, acredito que elas foram implementadasateira empirica, sem uma estruturacao
e sem um direcionamento sobre a politica de gelst@onhecimento.”

A analise desse topico indica que as praticaediig do conhecimento, que existem,
foram, em sua maioria, desenvolvidas a partir dgaitivas isoladas e pontuais que surgiram,
e nao por conseqiéncia de um planejamento coordegafrmalizado. Assim, ndo ha
indicativos de que exista, na organizagdo, umautesacdo de gestdo organizacional,
incluindo ai a area de pessoal e de TI, que egtdjada para que as praticas de gestao do
conhecimento permeiem a organizacdo como um tgtim.se torna mais evidente ao se
observar o desconhecimento a respeito do tema hmtcAma organizacdo, conforme ja
destacado no tépico 4.2.3. Apesar disso, nesse oné8pico verificou-se que apols a
apresentacao do assunto foi despertado um interesise pelo mesmo, e uma percepcao de
que ele seja importante, tanto para desenvolveasgvaticas como para aprimorar as ja

existentes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa na PAPEM indicaram ceena € pouco ou totalmente
desconhecido para os membros da organizacao, ivelpara a alta geréncia. As iniciativas
relacionadas a GC, identificadas, demonstrararmteido oriundas de iniciativas isoladas. E,
além disso, observou-se uma tendéncia ao isolameite as areas da organizacdo, nao
fazendo parte da cultura organizacional a busca pekgracdo e compartiihamento de
informacdes e conhecimentos internamente. Em m@lagdtrocas com o meio externo, as
poucas que foram identificadas demonstraram aiagigrsmuito limitadas.

De maneira geral os resultados encontrados se iafmox muito das questdes
levantadas no trabalho de Quandt, Terra e BatB@6), a respeito dos motivos que
limitavam o desenvolvimento da GC nas organizaeStsais, que estao a seguir elencados:

I. S&o, em grande parte, fruto de iniciativas gata

[I. H& auséncia de comunicacdo e compartilhameatmfdrmacdes internamente e

entre as organizacdes sobre praticas de GC,;

3 Existe o desconhecimento do tema entre membr@dtalaadministracdo, chefias

intermediarias e servidores de uma maneira geral.

Observou-se, também, que ndo ha uma estrutura mean cultura voltadas para
incentivar a aprendizagem conjunta e as interagdfe as diversas areas da organizacao de
forma a potencializar o compartilhamento e a coagé conhecimentos. O que existe sédo
iniciativas isoladas e pontuais motivadas por redades eventuais que surgem.

Contudo, foram identificados alguns indicativos di@weis a implementacdo de
iniciativas de GC. Eles estéo relacionados a tegmle a comunicacdo. O bem estruturado
aparato tecnolégico e a eficiente rede de comudésagepresentam aspectos positivos para a
facilitacdo da conectividade e troca de informagdesnhecimentos na organizacdo. Porém,
para que esse potencial seja melhor aproveitadprelo gerenciamento do conhecimento
organizacional, verificou-se que se faz necessfalmalhar muitos outros aspectos, como 0s
culturais, os estruturais e os relacionados amaneento e capacitacdo de pessoal, por
exemplo. Isto porque, de acordo com os resultadesadalises desses aspectos, 0S mesmos
apresentaram uma série de limitagbes em relac@uea@ recomendado na literatura sobre
GC. Diante disso, relembra-se que Evangelista (2003sidera que a relacdo entre a gestao
do Conhecimento e uma Organizacao militar requedlamgas na Instituicdo e influencia a
gestdo dos seus recursos humanos, principalmeltetagaos impactos na estrutura e na

cultura da organizacao militar.
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Apesar disso, os resultados demonstraram boa nddege e reconhecimento de
importancia do tema na busca por melhorias na @estéorganizacdo. Observou-se que, ao
ser apresentado, o assunto despertou o inter@spereepcao de que seria importante investir
algum tempo com estudos e analises sobre o0 mesmo.

Além disso, verificou-se que o Programa Netuno, g@séa sendo implantado,
apresenta propostas que se alinham com as exsstemtkteratura de GC, e apesar de ndo
estar diretamente voltado para a questdao do apaovento do conhecimento organizacional,
contribui para a superacao de barreiras estrutaraigturais as iniciativas de GC, presentes
na organizacao. As acdes nesse sentido estdo sapidaneadas pela comitiva do Programa
Netuno, que tinham, ao menos, 4 representantetalgeaéncia, a época da pesquisa. Isto
indica um aspecto positivo para que a implementag&sa iniciativa seja bem sucedida, ja
que o envolvimento da alta geréncia é, reconhe@dtan fundamental para obtencdo de
sucesso de qualquer iniciativa que se queira imgiégn numa organizagcédo. Contudo, por se
tratar de uma iniciativa recente, que ainda estwaprocesso de implantacdo, ndo foi
possivel observar nenhum resultado mais concretmrente da mesma.

Quanto a questdo da estratégia, os resultados daaram que os conceitos de GC
ndo estdo inseridos no contexto estratégico, tass@ que ndo existe sequer uma estratégia
de GC. Dessa maneira, ndo houve como verificaeat§a do alinhamento estratégico da GC.
Porém, um fato relevante a ser destacado é queiax pate dos entrevistados ndo sabia
precisar qual era a estratégia adotada pela oagitz denotando uma deficiéncia no aspecto
de divulgacdo. A estratégia, atualmente, € amplean@tonhecida como fundamental para
gue a empresa consiga ser bem sucedida e tentssibijidade de sustentar esse sucesso ao
longo do tempo. Assim, € essencial que a orgarizag&que maneiras de disseminar a
estratégia de forma clara e ampla para todos asssgmentos, a fim de que os esforcos de
todos os integrantes das diversas areas da organipassam convergir, eficientemente, para
o atendimento dos objetivos estratégicos buscadém disso, sugere-se que o conhecimento
passe a integrar as questfes estratégicas da PARES&Mbra-se que a contribuicdo da GC
para a sustentabilidade do sucesso da organizat@digada a visdo de gestdo estratégica,
conforme destaca Spiller (2006) ao colocar que m@mnizacdes devem identificar as
informacdes e conhecimentos necessarios a seremosyiobtidos e acumulados, tendo
também em mente o alcance dos objetivos de longpopiPois, segundo ele, valendo-se
estrategicamente dos beneficios advindos da Gémpeesas tornar-se-ao aptas a enfrentar as

incertezas do futuro.
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Com relacdo a estratégia de TI, apesar de ndo mmtatada sua formalizacéo,
verificou-se que a estratégia da PAPEM possuia iiondirecionamento para a questao
tecnoldgica. Esta observacao indica ndo somentalimimlamento com a estratégia de Tl, mas
que a propria estratégia macro adotada se confiordea questao de TI.

Ainda com relacdo a TI, observou-se que, apesadisigonibilidade de modernos
recursos tecnoldgicos, a maior parte dos entreldstdemonstrou desconhecimento de como
se valer de todo o potencial desse ferramentabkégico disponivel, o que representa um
aspecto negativo a questdo da GC, e uma deficiérciplanejamento de treinamento e
capacitacao de pessoal. Isso indica que apesaav® grande preocupacdo com aspecto
tecnoldgico, por outro lado ndo esta havendo aaroitante, e necesséria, preocupag¢do com
0 aspecto humano, o que é recorrentemente criticadiberatura. Cabe ressaltar que apesar
de notorio o crescimento da relevancia da tecnalpgra as organizacoes, de nada adiantara a
tecnologia se ndo houver condi¢cdes de aproveitaugpotencial. E, esse aproveitamento sé
sera possivel através da capacitacdo e motivaciaatdiumano da organizacao.

Destaca-se que o compartilhamento e a criacdo mleeconento na PAPEM devem
ser motivados pela aprendizagem (cujos processesmdser continuamente atualizados),
podendo esta ser auxiliada por diversas ferramem¢asacando-se as que se relacionam a TI,
que promovem maior agilidade no fluxo de informacée&onhecimentos.

Outro resultado que remete a componente humanamexto organizacional é a
questdo da representatividade dos civis em relagda@onhecimento organizacional da
PAPEM, mais especificamente relacionado a suatiteontribuicdo para incrementar o
capital intelectual da organizagdo. Ao se analigarcapacidade de contribuicdo do
conhecimento tacito dos civis, sob o foco da Gest@dConhecimento, foram percebidos
indicativos de que eles tém grande peso no contegemizacional. Isto porque os resultados
indicaram que os civis, em geral, tendem a pernaneais tempo tanto na organizacao
como nas funcgbes e, em decorréncia disso, tamhwhertea acumular maior conhecimento
tacito ao longo do tempo. Frente a isso, verifeafmportancia de que a organizacdo busque
melhores formas de aproveitar e socializar esshemimento, de maneira a potencializar a
sua contribuicdo para a organizacdo. Além dissertaabe para a inexisténcia de um
planejamento para substituicdo desse pessoabjawibsta proximo da aposentadoria. Tal fato
foi suscitado nas entrevistas, indicando a necadside se promover, 0 quanto antes, uma
preparacdo mais consistente, a fim de se evitacoaréncia de perdas do conhecimento

organizacional, decorrentes da saida desses membros
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Em relacdo ao objetivo principal do trabalho, aaltados da pesquisa indicaram que
a PAPEM esta num estagio oeplantagcdo muito insipiente de ado¢do de praticdimdas
para a GC. Além disso, verificou-se que ndo h&caha previsédo futura, de planejamentos
para se implementar, formalmente, iniciativas de. & indica que a organizacdo se
encontra bem aquém do grau de evolugéo e percepdagportancia, que esse tema demanda
no atual contexto estratégico e organizacional nalindi também incluindo o universo das
organizacoes publicas, ao qual pertence.

Em vista desse cenario, perceber a importancia ssabua implementacdo de
iniciativas de GC, que passem a permear toda ai@aega#o, torna-se fundamental para que
seja buscado maior alinhamento com as atuais demmaledaproveitamento do conhecimento
organizacional, de maneira a potencializar seusrses e assim melhorar o desempenho de
suas atividades. E importante, nesse contextoasjir@ciativas de GC encontrem apoio junto
a alta geréncia e sejam incorporadas a culturanmagonal, pois somente assim serao
criadas condi¢des de serem bem sucedidas na PAP& tal, percebe-se a necessidade de
maior disseminacdo e desenvolvimento do tema, adéngue seja melhor apreendido e,
ainda, seja criado um ambiente propicio a sua p@tzacao, em prol da organizacéo. Isso
requer mudancas, que devem ser iniciadas pelotaspdtural. Isto porque, especificamente
no meio militar, conforme ja destacado por BondyOo@, a cultura é um dos aspectos que
mais afeta as escolhas doutrinarias a serem segudiam disso, Bondy (2004) também
afirma que para que a implementacédo de qualquerdgpmudanca na organizacdo alcance o
efeito desejado, é fundamental que se trabalheepamente o aspecto cultural.

Além disso, de acordo com Bondy (2004), para sseguir obter qualquer mudanca
doutrindria e até mesmo de foco, dentro do meidtamilas mudancas culturais sao
fundamentais e devem se dar de forma profunda.

Entre as mudancas que se observaram como necsssariBAPEM, esta o
deslocamento de parte do foco tecnoldgico paraeposis aspectos organizacionais, como 0
treinamento e capacitacdo de pessoal, o estrutucaltural. Isto se justifica tendo em vista a
identificacdo do desequilibrio de importancia afiila ao aspecto tecnolégico, em
comparacao com os demais aspectos analisados riaMPAP

Acrescenta-se que para a PAPEM implementar, efeneente, qualquer iniciativa na
busca por melhorias relacionadas a GC, ainda sendaessério a superacdo de alguns
desafios. Um deles, mais peculiar as organizac@@sres em geral, se relaciona a questao
de como conciliar a estrutura e cultura militar dzaa na hierarquia e no paradigma do

comando e controle, com a priorizagdo de uma es#@ruhais horizontal e flexivel, proposta
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na teoria sobre GC, de forma a facilitar o fluxoifermagdes e conhecimentos para toda a
organizacdo. Dois outros, de carater mais comuadastas organizacdes, sdo: o desafio de
como conseguir motivar as pessoas a compartillgera conhecimentos, e de que forma
deverdo ser aplicados esses conhecimentos em @relngresa; o outro desafio € como
aprimorar as formas de captacdo do conhecimentibo télas pessoas, que tem por
caracteristica ser pessoal e de dificil codificacéo

O tema gestdo do conhecimento ainda € recente monniléar, e a literatura carece
de estudos sobre esse tema. Assim, diversas seged® estudos futuros podem ser
vislumbradas. Uma dessas propostas € a realizagdestddos, aplicando-se o método
adotado neste trabalho, em outras organiza¢gOetamad] possibilitando que os resultados
dessa nova pesquisa sejam comparados com os euomtta PAPEM. Outra proposta é
aplicar o mesmo método de pesquisa na propria PARENUI a alguns anos, e verificar se
houve evolugcédo nos aspectos relacionados a GC.

Quanto as limitacdes do estudo, destaca-se o éats desultados apresentados terem
tido como base uma analise qualitativa, onde ondimteento das variaveis que levam aos
resultados tende a possuir boa parte de subjaliejdearecendo de outros estudos para

confirmar as percepcodes levantadas.
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