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RESUMO

VIEGAS, Pablo. 4 contribui¢do da gestdo do conhecimento para a Setorial de Contabilidade
da Marinha do Brasil. 2020. 104 f. Dissertagcdo (Mestrado em Ciéncias Contabeis) —
Faculdade de Administracao e Financas, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2020.

O atual cenario das Forgas Armadas, especificamente a Marinha do Brasil (MB), leva
a reflexdo sobre a importancia da gestdo do conhecimento (GC), tendo em vista um quadro de
alta rotatividade intensificado por questdes previdencidrias e restricdes orgamentarias. A era
do conhecimento enfatiza o uso das atividades de GC a fim de mitigar as consequéncias
causadas pela rotatividade de pessoal. No mesmo sentido, trabalhos e auditorias internas na
MB destacam o investimento gerencial e ou académico em desenvolver estratégias de GC a
fim de melhorar a prestagdo ¢ a qualidade do servigo da gestdo publica. Dentre as diversas
organizagdes militares (OM) da MB, aquela responsavel pelas atividades relacionadas ao
conhecimento contabil de toda MB ¢ a Diretoria de Finangas da Marinha (DFM). Sendo
assim, a presente dissertagdo tem como objetivo investigar a contribuicdo da GC nesta OM,
tendo em vista um cendrio de alta rotatividade de pessoal.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Alta rotatividade. Marinha do Brasil.



ABSTRACT

VIEGAS, Pablo. The contribution of knowledge management for the Accounting Sector of the
Brazilian Navy. 2020. 104 f. Dissertation (Master in Accounting Sciences) - Faculty of
Administration and Finance, State University of Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2020.

The current scenario of the Armed Forces, specifically the Brazilian Navy (MB), leads
to reflection on the importance of knowledge management (KM), in view of a scenario of
high turnover intensified by social security and budgetary constraints. The knowledge era
emphasizes the use of KM activities in order to mitigate the consequences caused by staff
turnover. In the same sense, work and internal audits at MB highlight the managerial and / or
academic investment in developing KM strategies in order to improve the provision and
quality of the public management service. Among the various military organizations (named
OM) of MB, the one responsible for activities related to the accounting knowledge of the
entire MB is the Directorate of Finance of the Navy (DFM). Therefore, this dissertation aims
to investigate the contribution of KM in this OM, in view of a scenario of high staff turnover.

Keywords: Knowledge management. High turnover. Brazilian Navy.
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1 INTRODUCAO

1.1 Situacao-problema

O periodo atual, denominado quarta revolugdo industrial (SCHWAB, 2019), industria
4.0 (AVINASH, 2020) ou era do conhecimento (BATISTA, 2016), destaca a importancia da
retencdo e compartilhamento do conhecimento nas organizagdes, em especial as Forgas
Armadas (FA), devido as peculiaridades pertinentes a profissdo como a grande quantidade de
militares que servem em carater temporario, as missoes e operacdes, além de uma carreira
com alta mobilidade geografica.

O papel da Gestao do conhecimento (GC) nas FA ganhou relevancia a partir do século
XXI por meio de politicas do Governo Federal como, por exemplo, o Decreto de 29 de
outubro de 2003 - Comité Técnico de Gestdo do Conhecimento e Informagdo Estratégica
(CT-GCIE) e o Decreto n° 5.378/2005 — Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo (GESPUBLICA), os quais visavam, dentre outros, um aperfeicoamento da
GC por meio de indicadores, recursos tecnoldgicos e na aplicacdo do conhecimento adquirido
e armazenado.

Com a influéncia dessas mudancas, a Marinha do Brasil (MB) vem realizando
estratégias de GC que melhor se coadunem com o interesse publico e as politicas
governamentais, valorizando a capacitacdo humana e acdes de melhoria da gestdo. Os
exemplos de iniciativas da MB com énfase em GC, a fim de contribuir para a efetividade da

gestao publica, sdo os descritos no quadro 1:



Quadro 1 - Iniciativas de GC na MB.

-

e

MNormas da Secretarna-Geral da
Marinha (SGM)

Revistas Navais

Sites da MB

TV Marinha

Programas de Capacitagio

Muscus Mavais

Programa Metuno

Compartilhamento de arquivos

Conselho Setorial de Gestio do
Conhecimento (CSGC)

Banco de dados

Mormas do Estado-Maior da
Armada (EMA)

Ensino a [hstiancia
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SOM-107, 20019 -Normas Gerais de Admimistragio;

Publicages periddicas em edigies de revistas de
diversas areas como politica, defesa, estratégia, gestio,
relaches internacionais, inovacio, dentre outras;

Criagio de portais informativos de uso interno e externo;

Canal da Marinha no Youtube para compattilhar
informagdes e divulgar agdes desenvolvidas, pela MB, em
prol do cumprimento da sua missdo constitucional;

Plano de Capacitagdo de Pessoal (PLACAPE), Programa
de Adestramento Interno (PADI) ¢ Plano Geral de
Instrugio (PGL);

Preservacdo da cultura e histornico da MB;

Oficio n® 176/2007 da SGM e Oficio n® 254/2006, da
DAdM;

Sistemas digitais que visam a troca de informacgdes, por
exemplo, Zimbra e Sigdem;

Portaria n® 42/2018;

Criagdo da Biblioteca Virtual e o Banco de Teses,
Dissertagdes, monografias e Artigos;

EMA-134 - Manual de Gestio Adminmistrativa da
Marimha; ¢

Departamento de Ensine a Distincia ¢ Tecnologia
Educacional (DEnsM-507.

Fonte: O autor, 2020.

Apesar das iniciativas de GC na MB, os resultados, em muitos casos, encontram-se

pulverizados em apenas alguns setores, ausentes ou insuficientes, sendo necessario uma

politica de GC mais efetiva (BATISTA et al., 2005, p. 5). Cabe ressaltar que nos setores
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contdbeis financeiros das organizacdes a necessidade da GC torna-se mais evidente
(CASTROGIOVANNI et al., 2015, p. 1), ainda mais nos casos dos 6rgaos setoriais contabeis
porque sao os responsaveis por atender e acompanhar outros 6rgaos internos, denominados de
Unidades Gestoras (UG), na qual a MB possui 330 UG espalhadas por todo Pais (MARINHA
DO BRASIL, 2018).

Assim, as atribuicdes de Setorial de Contabilidade da Marinha na MB ¢ representada
pela DFM (MARINHA DO BRASIL, 2020b), responsavel também pelo setor financeiro e
contabil de toda a MB, integrante do Sistema de Controle Interno, Administra¢do Financeira,
Contabil e de Custos do Governo Federal (MARINHA DO BRASIL, 2020b), possuindo o

organograma conforme figura abaixo:

Figura 1 — Organograma DFM.

ORGANOGRAMA DA DIRETORIA DE FINANCAS DA MARINHA

DIRETOR
DFM-01

GABINETE DO DIRETOR CONSELHO DE GESTAO
DFM-03 DFM-04
COMITE DE OPERACOES FINANCEIRAS E ASSESSORIA DE REVISAO NORMATIVAE
ANALISE DE RISCOS PARECER TECNICO
DFM-05 DFM-06
ASSESSORIA DE QUALFICAGAQ
PROFISSIONAL E GESTAO ORGANIZACIONAL
DEM-07
. OFICIAL DE SEGURANCA DA
SERVICO DE SECRETARIA| VICE-DIRETOR INFORMAGCAOE
E COMUNICACOES T DEM-02 COMUNICAGOES
DEM-022 DFM-0SIC
DEPARTAMENTO DE NTO DEPARTAMENTO DE
o DEPARTAMENTO DE | | DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE | | DEPARTAMENTODE | | DEPARTAMENTO DE
NORMASTECNICASE| | = ADE ADMINISTRACAO APOIO INFORMATICA ESTUDOS CUSTOS
LEGISLACA0 -OF [‘)m'l‘m[_, 0 FINANCEIRA ADMINISTRATIVO DEMLSD REMUNERATORIOS DEMET0
DFM-10 - DEM-30 DFM-40 s DFM-60 ‘

Fonte: Planejamento Estratégico Organizacional da DFM (2018, p.10).

Assim, o departamento de contabilidade (localizado na figura 1 como DFM-20) ¢ o
departamento que exerce as func¢des de Setorial de Contabilidade da Marinha (BRASIL, 2018,
p. 12), sendo dividido em outras cinco divisdes. Logo, ¢ o responsavel no atendimento das
330 UG da MB, além de elaborar as demonstragdes contdbeis, notas explicativas, analises
contdbeis e toda a divulgagdo dos conhecimentos e procedimentos contdbeis na MB

(MARINHA DO BRASIL, 2018).
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Nesse sentido, a GC na DFM auxilia ndo sé nas atividades de GC, mas também na
prestacdo de contas e controle dos gastos publicos, provendo transparéncia e controle das
atividades que envolvem os profissionais da area contabil (BEZERRA et al., 2016, p. 53).
Além disso, auditorias internas na MB apontam que, apesar de satisfatorias, as principais
oportunidades de melhoria, dentre outras, encontram-se em necessidades de GC (MARINHA
DO BRASIL, 2019 a, p. 206; SOUZA, 2017, p. 8).

Ademais, fatores como: (i) frequentes movimentagdes de pessoal (ii) questdes
previdencidrias e; (iii) restricdes or¢amentarias no setor publico, elevam o turnover
corroborando com o uso da GC.

a) A rotatividade funcional, uma necessidade peculiar das For¢as Armadas (FA), provoca
um elevado turnover nas Forcas Armadas, sendo gerado, principalmente pelos (as) ou
pelo (a): cursos de carreira, fungdes de direcdo, cursos extraordinarios, tempo de
embarque ou tropa, estdgios, requisitos de promocdo, aptiddo fisica, conceito
profissional e moral, proficiéncia no desempenho do cargo, idade, entre outros.

b) Os fatores previdencidrios, que por sua vez impactam na rotatividade de pessoal, seja na
reserva por aposentadoria, remunerada ou nao remunerada, € por aqueles que cumprem
o Servico Militar em carater temporario. Além disso, em face da reforma da
previdéncia, houve uma reducdo do efetivo de militares de carreira em contrapartida de
um aumento do quantitativo de militares que servem em carater temporario,
aumentando assim a rotatividade na MB (BRASIL, 2019, p. 34).

c¢) O desempenho da economia brasileira reflete atualmente uma reducdo orcamentaria e
financeira, exigindo um maior controle na gestdo financeira, contabil e na capacitacio
de pessoal (BRASIL, 2018, p. 23), bem como possibilitando alteragdes em estratégias
de TI e de GC; outrossim, as restricdes or¢amentarias contribuem com o aumento da
rotatividade visto que o aumento de militares temporarios e reducdo do quadro de
carreira também se d4 por motivos econdmicos; haja vista o custo de formacao e
previdencidrio de um militar temporario ser menor para o Governo.

Sendo assim, o contexto atual aponta para uma valorizacdo da GC na Setorial de
Contabilidade da Marinha, sua utilizagdo permite a prevengdo em retengdo do conhecimento
organizacional (BATISTA, 2012, p. 63), ou seja, mitigar custos evitando criar novos
procedimentos no caso de um militar ir para reserva, facilitaria a substituicdo de militares
devido a rotatividade e auxiliaria no desenvolvimento da capacidade técnica e na qualificagao

profissional.
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Diante do exposto emerge o questionamento (a fim de orientar os objetivos deste
trabalho):

“Como as atividades de GC podem contribuir para a gestdo da Setorial de
Contabilidade da Marinha, tendo em vista a alta rotatividade, a essa organizagdo, na visao dos

proprios gestores?”

1.2 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho ¢ investigar de que forma as atividades de GC
podem contribuir para a gestdo da Setorial de Contabilidade da Marinha, tendo em vista o
cenario da alta rotatividade de pessoal, na percepcao dos gestores desta Setorial.

Secundariamente, dado o objetivo final, pode-se dizer que os objetivos intermediarios
ou especificos sdo:

a) Investigar os riscos relativos a rotatividade de pessoal e as questdes previdenciarias e
orcamentarias na Setorial de Contabilidade da Marinha, com base na andlise
documental da organizacdo e na percepcao dos gestores;

b) Investigar as atividades e praticas de GC da Setorial de Contabilidade da Marinha; e

c) Identificar sugestdes de melhoria para as atividades de GC da Setorial de Contabilidade

da Marinha de modo a indicar diretrizes para a mesma.

1.3 Justificativa

A justificativa ¢ um curto e conciso resumo do que serd abordado na pesquisa, tendo
em vista o problema abordado e as contribuicdes académicas e profissionais que o
pesquisador levard em consideracdo (OLIVEIRA, 2018, p. 11). A fim de realizar a relevancia
da pesquisa, foi utilizada a referéncia proposta por Lopes (2017, p. 20) que utiliza 5 (cinco)
premissas para justificativa do trabalho, a saber: relevancia, inovagdo, confiabilidade,

disponibilidade e alcance.

1.3.1 Relevincia

Ao considerar a relevancia, Batista (2016, p. 9) destaca que “na era do conhecimento,

iniciada no final do século XX, as principais fontes de gera¢ao de riquezas sdo as ideias e o

conhecimento”. A importancia da GC ¢ tal que pode ser considerada o instrumento mais
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importante na atualidade, seja a institui¢do privada ou publica (DRUCKER, 1999, p. 79).
Sendo assim, depreende-se que administrar o conhecimento pode gerar uma melhora no
desempenho da organizacao.

No ambito da MB, “a GC se tornou obrigatdria para aumentar sua efetividade na
prestacdo de servigcos publicos” (MARINHA DO BRASIL, 2011). Sendo assim, faz-se
estratégico gerir as atividades do conhecimento a fim de preservar a prestagao de servigos na
Setorial de Contabilidade da Marinha, ainda mais em casos com alta rotatividade de militares.

Outrossim, a relevancia da aplicagdo da GC na Setorial de Contabilidade da Marinha
pode ser justificada para atender aos requisitos de governanga (TCU, 2014) e transparéncia
(Lei n°® 12.527, de 18 de novembro de 2011) provendo maior lisura da Setorial em relacao as
praticas contabeis, gastos e repasses exercidos, além de facilitar o controle em beneficio da
sociedade.

Referente ao meio académico, ha uma elevada demanda por pesquisas cientificas na
area de GC no setor publico (EDGE, 2005, p. 42) e Massaro et al. (2015, p. 531) destacam
que “ha um baixo nimero de autores que investigam este setor de forma exaustiva ou de
forma pratica”.

Logo, este trabalho contribui para o desenvolvimento de pesquisas académicas na area
da GC e na prevengdo dos fatores causados pela alta rotatividade em um o6rgdo da

administracao publica de forma préatica, tendo relevancia no meio académico e para MB.

1.3.2 Inovacdo

Hé uma relagao positiva entre organizagdes de sucesso e a inovagao do conhecimento,
visto que este ¢ um meio para solucionar desafios em uma sociedade de incertezas
(NONAKA; TAKEUCHLI, 2008, p. 35).

Além disso, Batista (2012, p.18) corrobora que a GC ¢ de suma importancia na
“inovagao de processos, produtos e servicos elevando a produtividade”. Nesse sentido, novos
modelos, a fim de modernizar a gestdo do setor publico, sao exigidos para cumprir as
demandas da sociedade brasileira (ANGELIS, 2011, p. 138).

Na MB, tem-se como base a cultura da inovagdo, definido pela Secretaria Geral da
Marinha (SGM) -107 (2019, p. 1-11) como: “a promog¢do de um ambiente favoravel a
criatividade, a experimentacdo e a implementacdo de novas ideias que possam gerar um

diferencial para a atuag¢do da organizacdo”.
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Sendo assim, este trabalho contribuird com a investigacdo das atividades de GC no
Setorial de Contabilidade da Marinha, de acordo com as orientagdes das normas internas da
MB e publicagdes nacionais e internacionais extra MB, dando um carater inovador ao

trabalho e proporcionando um estudo no 6rgao pesquisado sob um novo ponto de vista.

1.3.3 Confiabilidade

A fim de garantir a confiabilidade deste trabalho, foram realizadas pesquisas em bases
de dados nacionais e estrangeiras de alta relevancia (USP SAO CARLOS, 2020), permitindo
buscas exaustivas sobre o tema proposto, sendo, dentre outros, os seguintes repositorios:
Scielo, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD), Emerald Insight,
Science Direct, Periodico CAPES e Repositorio Institucional da ENAP.

Outrossim, utilizou-se o buscador criado pela MB denominado “Bussola”, com a
finalidade de realizar pesquisas no ambito interno desta institui¢do, a intranet. As pesquisas
realizadas nesse buscador se ativeram a documentos, normas, livros e publicagdes, de uso
publico e conteudo acessivel a todos.

Por fim, foi realizado um roteiro de entrevistas dentro da Setorial de Contabilidade da
Marinha, um 6rgao da administragdo publica federal, aplicado a todos os gestores, sendo eles
Chefes de departamento e encarregados de Segdes e Divisdes; além de contar com a

supervisao de doutores que assistiram a condug¢dao da pesquisa, aumentando assim a

confiabilidade.

1.3.4 Disponibilidade

As publicagdes pertinentes a este trabalho foram coletadas a partir de bases de dados
publicas e disponiveis na internet. Além das entrevistas, houve conversas informais com
militares da Setorial de Contabilidade da Marinha e do Centro de Instru¢ao Almirante Newton
Braga (CIANB), o que auxiliou e enriqueceu a procura de documentos relevantes a este
trabalho.

A pesquisa realizada na base de dados interna da MB ateve-se a documentos de carater
ostensivo, aqueles que sdo de uso publico e disponiveis a qualquer interessado, facilitando o

acesso ¢ a validacao dos dados da pesquisa.
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Cabe ressaltar que o autor trabalha na regido do Primeiro Distrito Naval, o que
beneficiou o acesso a publicagdes internas e documentos relativos a organizagdo estudada,

que também se encontra nesta regido.

1.3.5 Alcance

Esta premissa reflete a abrangéncia do estudo, a qual possibilitard informagdes validas
sobre o tema em questdo ndo apenas na Setorial de Contabilidade estudada, mas também
servird de andlise para a Administracdo Naval, permitindo discussdes a fim de otimizacao da
GC em outras OM, visto que o método utilizado pode ser reaplicado.

Igualmente, o trabalho tem um alcance académico internacional dado que o tema esta
em crescimento (EDGE, 2005, p.42) e a pesquisa pode ser usada como referéncia de estudos
posteriores ou como ponto de partida para analisar a GC de outras empresas ou 6rgios da

administracdo publica ou privada.

1.4 Delimitacio do estudo

O trabalho proposto visa investigar um ente da Administragdo Publica Direta do Poder
Executivo, mais especificamente o 6rgao integrante dos Sistemas de Controle Interno da MB,
a Setorial de Contabilidade da Marinha.

Esta organizagdo fica localizada na jurisdi¢do do 1° Distrito Naval. Entendeu-se essa
unidade como a escolhida para ser analisada devido a sua importancia contabil, sendo a
responsavel por toda atividade relativa a contabilidade, no ambito da MB, em todo territério
nacional.

Além de seu papel ser significativo para a administracdo publica e do viés contdbil e
financeiro, justificando a escolha do tema para defesa desta pesquisa académica a Faculdade
de Administracao e Finangas da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ).

Cumpre salientar que o estudo foi restrito aos gestores da Setorial de Contabilidade da
Marinha. Entende-se por gestores neste trabalho aqueles que exercem fungao chefia, sendo
eles os encarregados de divisdo e o chefe de departamento.

Vale ressaltar que este trabalho teve como premissa ter servido nesta Diretoria (DE)
em questdo por pelo menos 6 (seis) meses, tempo minimo determinado pela MB para que
cada militar tenha sido avaliado pela OM, assegurando também um maior grau de

confiabilidade as respostas obtidas pela pesquisa.
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1.5 Estrutura do trabalho

A dissertacdo presente foi ordenada em 6 (seis) capitulos: Introdugdo, Fundamentacao
Teorica, Metodologia, Contextualizacdo da Organizagao, Metodologia, Resultados da
Pesquisa e, por fim, as Consideragdes Finais.

O primeiro capitulo ¢ a Introdugdo, a qual faz referéncia aos elementos norteadores da
pesquisa como a introdugdo e a contextualizagdo para referenciar o problema aqui exposto e
seus respectivos objetivos.

O segundo capitulo — Fundamentagdo Tedrica — expde uma introdugdo sobre o assunto
base da pesquisa, bem como conceitos sobre GC e toda informacgdo relevante para
entendimento do problema.

O terceiro capitulo ¢ composto pela Contextualizacdo da Organizacao, o qual aborda
os conceitos relevantes sobre a MB e a DFM, apresentando também o impacto da rotatividade
nesta DE.

O quarto capitulo — Metodologia — define a abordagem da pesquisa, a classificagdo e o
método, a selecdo de sujeitos, a coleta e o tratamento de dados, bem como as limitagdes do
método utilizado. Ainda neste capitulo foi elaborado o roteiro de entrevistas aplicado aos
gestores da Setorial de Contabilidade da Marinha.

O quinto capitulo se refere aos Resultados da Pesquisa, ou seja, ¢ dividido de acordo
com: (i) apresentacdo e analise dos documentos relacionados a GC na Setorial de
Contabilidade da Marinha; (i1) apresentagao e analise do roteiro de entrevistas.

Por fim, no sexto e ultimo capitulo, serdo apresentadas as consideragdes finais do

trabalho bem como as propostas de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na literatura existem diversas definigdes de conhecimento, com diferentes
perspectivas. Entretanto, ao relacionar o conhecimento com a gestdo ha um entendimento em
sistematizd-lo em processos a fim de que sua utilizagdo seja armazenada e disponivel para
outros usudrios, possibilitando um processo que pode gerar novas ideias e contribuir para
melhorias.

A GC ganhou relevancia por consequéncia do resultado obtido com suas atividades
didrias para as organizagdes, permitindo o aumento da inovagao e a criagdo de conhecimentos
que levam a vantagens competitivas (CIANCONI, 2003, p. 35).

Diante disso, surge a necessidade de um entendimento de trés topicos:

a)  Conhecimento;
b)  Entendimento da GC; e
c) Atividades da GC.

Sendo assim, inicialmente foi realizado um levantamento de dados, por meio do uso de
técnicas bibliométricas, as quais demonstraram estudos que levaram a estrutura desta
Fundamentacdo Teorica. As demais subsecdes deste capitulo serdo analisadas com énfase nas
trés categorias supracitadas, bem como em teorias relevantes para o entendimento do

problema.

2.1 Levantamento de dados

Na concepcao de Quevedo et al. (2016, p. 246), “o uso de técnicas bibliométricas ¢
uma pratica frequente nas pesquisas em ciéncias sociais aplicadas”. Dessa forma, esta se¢ao
discorre da pratica sobre a revisdo de literatura buscando identificar o referencial teodrico
adequado para este trabalho.

A revisdo bibliografica foi feita por meio de busca em bases de dados brasileiras e
estrangeiras de alta relevancia, permitindo buscas exaustivas sobre o tema, sendo elas:
SCOPUS, Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD), Emerald Insight,
Science Direct ¢ Web of Science e Periddico CAPES; e de forma complementar, o Google
Académico. Os periodicos escolhidos sdo confidveis e relevantes, referenciados pela USP Sao
Carlos (2020), contando com uma base de dados de milhares de publicacdes nacionais e

internacionais dentre outros materiais importantes na area do conhecimento.
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Foram utilizados como parametro trabalhos a partir do ano 2009 até 2020, com o uso

99 e

das seguintes palavras-chave: “gestdo do conhecimento Marinha”, “gestdo do conhecimento
Forcas Armadas”, “Contabilidade For¢as Armadas”, “ciéncias contabeis Marinha”, “gestao do
conhecimento contabilidade”, “knowledge management army”, “knowledge management
navy”, “knowledge management accounting”, “Best Practices for Knowledge Management”.

Com base nos dados brutos obtidos pela pesquisa realizada nas bases de dados
escolhida foi elaborada uma tabela. A tabela abaixo ¢ um resumo dos resultados obtidos por

cada palavra-chave, procurados nas bases de dados e seu respectivo quantitativo:

Tabela 1 — Dados de registros encontrados.

Numero de registros encontrados

Palavra-chave/keywords Sciel BDT Emerald Science Periodicos
0 D Insight Direct Capes
Gestao do conhecimento Marinha 9 147 2 50 141
Gestdo do conhecimento Forgas
Armadas 0 9 0 32 155
Contabilidade For¢cas Armadas 0 3 0 13 42
Ciéncias Contabeis Marinha 0 20 0 3 26
Gestdo do conhecimento contabilidade 19 287 24 271 1.172
Knowledge management Army 2 5 2.618 8.887 38.595
Knowledge management Navy 1 11 941 4.707 12.937
Knowledoe management accounting 65 134 63.282 312.313 180.154
Best Practices for Knowledge
Management 52 220 79.882 207.850 316.101

Fonte: O autor, 2020.

A partir da pesquisa, foi feita uma andlise para reduzir a quantidade de registros
encontrados devido ao amplo volume de informagdes. Foram selecionados os artigos
relevantes e adequados para este trabalho com base em filtros adequados de acordo com o
critério proposto a seguir:

Na base de dados Scielo, a quantidade de registros ndo teve um volume de dados em
que necessitou aplicagdo dos filtros: area tematica ciéncias sociais aplicadas e tipo de leitura
artigo. Essa base totalizou 148 registros os quais foram analisados para futura contribuig¢ao
neste trabalho académico.

Na base de dados Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD), a
quantidade de registros teve um volume de dados em que necessitou aplicagdo de novos
filtros: tipo de documento dissertagdo, teses e artigos, assunto GC e administracao, area do

conhecimento ciéncias sociais aplicadas; e uma analise de relevancia pelo autor por meio da
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leitura dos titulos dos trabalhos. Essa base totalizou 156 registros os quais foram analisados
para futura contribuicdo neste trabalho académico.

Na base de dados Emerald Insight, devido a grande quantidade de dados ao procurar
pelas palavras-chave “Knowledge management Army”, “Knowledge management Navy”,
"Knowledge management accounting” e “Best Practices for Knowledge Management” foi
utilizado o filtro avangado “Only open access”, ou seja, apenas arquivos abertos ao publico, o
qual ndo necessita possuir acesso. As palavras-chave “Knowledge management accounting” e
“Best Practices for Knowledge Management” apos o primeiro filtro aplicado ainda teve um
grande volume de resultados. Logo, foi utilizada a aplicagdo do filtro “FEarly cite article”, o
qual reduziu significativamente os registros encontrados. Com a aplicacdo dos filtros e
buscando-se encontrar aqueles com maior aderéncia ao tema desta pesquisa, 0 nimero de
registros foi reduzido para 210 no total.

Na base de dados Science Direct, devido a grande quantidade de dados ao procurar
pelas palavras-chave buscou-se reduzir a quantidade de registros, com o uso da palavra-chave
“Knowledge management Army”, foi selecionado apenas artigos com o filtro “Critical
Perspectives on Accounting”. Entre as palavras-chave “Knowledge management Navy”,
“Knowledge management accounting” e “Best Practices for Knowledge Management” foram
utilizadas entre aspas as palavras “Knowledge Management” a fim de que ndo aparecam
resultados sem ambas as palavras juntas. Além do filtro anterior, a palavra “Knowledge
management accounting” e “Best Practices for Knowledge Management” foram adicionados
o filtro de aparecer publicacdes nas areas “Journal of Business Research” e “Information &
Management”. Com a aplicacdo dos filtros e buscando-se encontrar aqueles que com maior
significancia e fossem mais ligados ao tema desta pesquisa, o numero de registros foi
reduzido para 410 no total.

Na base de dados do Periddico Capes, foram realizados novos filtros devido a grande
quantidade de dados ao procurar pelas palavras-chave. A fim de reduzir a quantidade de
registros, com o uso da palavra-chave “Gestdo do conhecimento contabilidade” foi utilizado o
filtro “Topico” e em seguida selecionado “Knowledge Management” e “Management”. Ja
com a palavra: “Knowledge management Army”, “Knowledge management Navy”, e “Best
Practices for Knowledge Management” foram utilizadas entre aspas as palavras “Knowledge
Management” a fim de que nao aparecam resultados sem ambas as palavras juntas. Além do
filtro anterior, foi adicionado o filtro “Topico” e apds selecionado “Knowledge Management”
para todas essas palavras-chave a fim de aparecer determinado registro. Adicionalmente, a

palavra “Best Practices for Knowledge Management”, foi utilizado o filtro “Tépico” e em


https://www.emerald.com/insight/search?q=Knowledge+management+Army+&showAll=true&fromYear=2009&toYear=2019&openAccess=false
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seguida “Best Practice”. Ja a palavra-chave “Knowledge management accounting” foi
utilizada toda entre aspas a fim de se obter dados apenas que contenham esse conjunto de
palavras. Com a aplicagao dos filtros e buscando-se encontrar aqueles que com maior
aderéncia ao tema desta pesquisa, o numero de registros foi reduzido para um total de 321
artigos.

Em seguida, a tabela 2, apresenta a nova quantidade de registros encontrados apds a

utilizacao dos filtros propostos:

Tabela 2 — Ntimero de registros encontrados apos atualiza¢ao.

Numero de registros encontrados

Palavras-chave/ keywords BDT Emerald Science Periodico
Scielo D Insight Direct Capes

Gestdo do conhecimento Marinha 9 47 2 50 41
Gestdo do conhecimento Forgas
Armadas 0 9 0 32 55
Contabilidade Forcas Armadas 0 3 0 13 42
Ciéncias contabeis Marinha 0 20 0 3 26
Gestdao do conhecimento
contabilidade 19 7 24 71 8
Knowledge management Army 2 5 33 40 80
Knowledge management Navy 1 11 11 98 21
Knowledge management accounting 65 34 54 87 39
Best Practices for Knowledge
Management 52 20 86 16 9
Total 148 156 210 410 321

Fonte: O autor, 2020.

A partir do total de registros, foram analisados os trabalhos cientificos propostos na
Tabela 2, dentre os quais foram priorizados aqueles que pudessem contribuir
significativamente para o referencial tedrico e abordassem boas praticas sobre gestdo do
conhecimento e o alinhamento das mesmas com a Diretoria proposta a ser analisada na MB,

sendo eles descritos conforme o Quadro 2 abaixo.

Continua
Quadro 2 — Trabalhos selecionados a partir das bases de pesquisa.
Autor (es) Trabalhos selecionados Repositorio/ periodico
Repositorio

Gestdo do conhecimento no corpo de intendentes da Marinha do Brasil:
desafios e oportunidades na busca pela exceléncia da aprendizagem
organizacional

institucional da
produgdo cientifica da
Marinha do Brasil

Parreira
(2013)
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Gestdo do conhecimento na administragao publica e uso de tecnologia e
Campos . < . ) Repositorio digital
da informagao para melhoria dos resultados: o caso do corpo de
(2014) . . FGV
intendentes da Marinha
Bittencourt Introdugdo a Historia Maritima Brasileira Tede
(2006)
Pereira Como a gestdo e conhecimento influencia a melhoria da capacidade Tede
(2017) absortiva das empresas de servicos profissionais de contabilidade? Continua
Administracdo por competéncias e gestdo do conhecimento — como inls{tietll)l(ésii)tr?;()da
Santos (2010) preparar conhecimentos, habilidades e atitudes para atender as roducio cientifica da
necessidades da Marinha do século XXI p ¢ .
Marinha do Brasil
Régo (2012) Compartilhamento do conhecimento e confianga organizacional em Repositorio digital
& ambientes fortemente hierarquizados FGV
Souza (2017) Boas praticas de governanga e gestdo de pessoas: um estudo de caso na Repositorio
Marinha do Brasil institucional da UFF
Néggtle;;o Analise das praticas de auditoria interna da Marinha do Brasil Repositorio

institucional da UFF

Jarrar, Zairi e

. Definindo o conhecimento organizacional: uma perspectiva de European Cen'terf or
Schiuma melhores praficas Best Practice
(2010) p Management
Biblioteca digital da
produgdo cientifica,
Carmo ¢ ~ ~ . . . . ‘o
Molina Agoes de gestdo do conhecimento aplicadas ao processo decisorio no | tecnologica, artistica e
(2017) contexto empresarial cultural da
universidade estadual
de londrina.
Al A o it o .
enear e Exceléncia na gestdo publica: a contribui¢do do controle interno da . ~
Fonseca . . Rege - revista de gestao
(2016) Marinha do Brasil

Israilidis et

International journal of

al. (2019) Exploring knowledge management perspectives in smart city research information
) management
Marin et al. | Knowledge management: a global examination based on bibliometric . .
. Science direct
(2018) analysis
Oliva (2014) Knowledge management barriers, practices and maturity model Journal of knowledge
management
Massaro et al. Public sector knowledge management: a structured literature review Journal of knowledge
(2015) management
Angelis | Gestdo do conhecimento no setor publico: um estudo de caso por meio| Revista do servigo
(2011) do método OKA

publico
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Lee et al. Share or send and receive? The impact of team knowledge Journal of knowledge
(2019) outflow/inflow with it support on performance management
Huang et al. | Transforming collective knowledge into team intelligence: the role of | Journal of knowledge
(2018) collective teaching management
Gestao do conhecimento como ferramenta para a gestdo do esporte: o L .
. o . ~ Revista intercontinental
Nery (2019) fluxo do conhecimento como agente potencializador de inovagao ~ .
o de gestdo dgspostiva
organizacional nclisin
Heisig (2009) Harmonizagdo da gestdo do conhecimento - comparando estruturas de Peridicos capes

160 KM ao redor do globo

Parent et al.
(2014)

A teoria e préatica da gestdo do conhecimento e
transferéncia: o caso dos jogos olimpicos

Journal of knowledge
management

Oliveira et al.
(2010)

Espiral do conhecimento em frameworks de gestdo do conhecimento: o
caso de duas organizagdes em Portugal

Perspectivas em ciéncia

da informagao

Fonte: O autor, 2020.

Apbs os dados acima serem levantados, o pesquisador buscou demais obras que

pudessem agregar ao presente trabalho. Desta forma, observaram-se os seguintes fatores:

a) Principais Normas e regulamentos acerca do assunto na MB;

b) Programas normatizados que armazenam a GC na MB;

¢) Conhecer a estrutura de GC da OM a ser analisada;

Com esse viés, as pesquisas realizadas pelo autor, ainda nesta fase, foram obtidas

especificamente no buscador criado pela MB denominado “Bussola”, para realizar pesquisas

no ambito interno da intranet. Foram utilizados os termos: “portal GC”, “gestdo do

conhecimento”, “normas de GC” e “gestdo da informagao”. Apds andlise dos resultados,

compreendeu-se que a OM responsavel pela GC ¢ o Centro de Instru¢do Almirante Newton

Braga (CIANB). Desta forma, foi feito uma procura documental, a fim de encontrar

elementos normativos, referéncias de GC, autores ligados ao tema entre outros diretamente no

site do CIANB via intranet. Sendo obtidos nessa analise os resultados conforme documentos

relacionados abaixo:

a)
b)
©)
d)
e)

Normas Gerais de Administracdo (SGM-107, 7 Rev.);

EMA-134 - Manual de Gestao Administrativa da Marinha;

Teses ¢ dissertagdes encontradas no banco de dados do CIANB;
Asian Productivity Organization (APO) (YOUNG, 2020a; 2020b);
Modelo de GC para administragao publica (BATISTA, 2012); e
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f) Lei 6.880/80 - Estatuto dos Militares.

Em um segundo momento, na busca por informacdes atuais sobre GC na MB, foi
possivel realizar o estagio de capacitacio em GC, no CIANB, e assistir a palestra do VA
(RM1) Hetch com o tema “Gestdo do Conhecimento™.

Essas oportunidades possibilitaram ndo s6 o conhecimento de outras referéncias
bibliograficas sobre GC na MB, como por exemplo o European Guide to good Practice in
Knowledge Management (CEN, 2004; MASSARO et al., 2015; STRAUHS et al., 2012), mas
também conversas informais com instrutores do CIANB e militares da DFM, contribuindo
com o enriquecimento de registros e anotagdes sobre o assunto, possibilitando o total de

documentos segundo a tabela abaixo:

Tabela 3 —Frequéncia de referéncias.

Tipo de documento Frequéncia
Dissertacgoes e Teses 26

Livros, guias, manuais 5

Normas e leis relativas a MB 4

Anais 1

Demais referéncias obtidas 7

Total: 43

Fonte: O autor, 2020.

2.2 O conhecimento

O conhecimento ¢ originado do latim “cognoscere”, ato de conhecer, tendo
caracteristicas de ser individual e acumulado, conforme a interacao individuo e sociedade. O
conhecimento pode ser definido como: “informagdao com significado” (NDLELA, 1999, p. 7)
ou como a “manifestacdo da consciéncia de conhecer” (TARTUCE, 2006, p. 5).

Jasimuddin (2012, p. 1) contribui com a importancia ao longo dos séculos a despeito
do conceito de conhecimento e sua formagdo por meio de diferentes tipos e caracteristicas
individuais. As defini¢des do conhecimento sdo diversas e foram agrupadas a partir dos

autores conforme o quadro abaixo:

. . Confinua
Quadro 3 — Defini¢cdes do conhecimento.

Autor (es) | Definicio
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Ozaki e Avona (2016, p. 9)

"O conhecimento pode ser pessoal e individual, tendo origem nas
experiéncias individuais, nas observacdes, nos relacionamentos, na
leitura de publicacdes, na internet, na religido, no desenvolvimento
das ciéncias e nos diferentes estudos que realizamos";

Davenport e Prusak (1998, p. 4)

"O conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia estruturada,
valores, informagdo contextual e uma visdo especializada que
fornece uma estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias
¢ informacdes"; Conclusdo

Jarrar, Zairi e Schiuma (2010,
p. 3)

"Consiste na informacdo combinada com a experiéncia,
interpretacao e reflexdo";

CEN (2004, p. 6)

“Consiste na combina¢do de dados e informacdes, somados a
opinides de especialistas, habilidades e experiéncias, para resultar
em um ativo usado na tomada de decisdes”.

Heisig (2009, p. 5)

"Determinada ideia ou teoria que deve ser verificada e comprovada
sob a Otica da ciéncia para que possa fazer parte do conhecimento
cientifico";

Braun e Mueller (2014, p. 988)

"Consiste no resultado de uma a¢@o, um produto em movimento
continuo, como um ciclo que se re-inicia no momento de
apropriagdo da informagdo, pela interacdo da pessoa com a
informacdo"; e

Ndlela (1999, p.7)

“Consiste em uma informacdo com significado".

Fonte: O autor, 2020.

O conhecimento ¢ despertado de forma diferente em cada ser humano e, gradualmente,

¢ acumulado pela vivéncia, experiéncias e relagcdes sociais durante o ciclo da vida. A todo o

momento o ser humano ¢ instigado a desenvolver habilidades como meio de sobrevivéncia os

quais geram conhecimentos que permitem evitar o retrabalho, ou seja, ndo voltar ao ponto

inicial. Wiig, De Hoog e Van Der Spek (1997, p. 3) descrevem as caracteristicas mais

importantes do conhecimento como:

O conhecimento ¢ intangivel e dificil de medir;

O conhecimento ¢ volatil, ou seja, pode ‘desaparecer’ da noite para o dia;

O conhecimento ¢ incorporado na maioria das vezes em agentes com vontades;

O conhecimento ndo € ‘consumido’ em um processo, as vezes aumenta com 0 Uso;
O conhecimento possui impactos variados nas organizagdes (por exemplo,
‘conhecimento ¢ poder’);

O conhecimento ndo pode ser comprado no mercado a qualquer momento,
geralmente, tem longos prazos de entrega;

O conhecimento é ‘ndo rival’ pode ser usado por diferentes processos ao mesmo

tempo.

Outra contribui¢do a ser considerada sdo as de Gerhardt e Silveira (2009, p. 18), que

destacam quatro pontos principais na definicdo do conhecimento, sendo eles: empirico,

filosofico, cientifico e teoldgico. Dentre os tipos de conhecimento evidenciados destaca-se

nessa pesquisa o conhecimento empirico e cientifico, que poderdo ser observados na OM

estudada.
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O conhecimento empirico baseia-se na experiéncia do cotidiano, ¢ resultado da
observagdo, sem necessidade de comprovagdo cientifica. “Nao emprega nenhum tipo de
metodologia para a busca de informagdes, sendo por meio dele que se constitui a base do
conhecimento, passados de geracdo em geracdo” (LANGHI, 2010, p. 71). Mattar (2008, p.26)
cita esse conhecimento como “popular, bom senso ou senso comum” e revela ser um
conhecimento de baixa confiabilidade, ao contrario do conhecimento cientifico.

Ja o conhecimento cientifico, conhecido como racional (GERHARDT; SILVEIRA,
2009, p. 22), ¢ aquele construido a partir de proposi¢des ou hipoteses, sendo elas aceitas como
verdadeiras ou nao.

O conhecimento foi dividido em diferentes fases ao longo do tempo, apesar de o
conhecimento cientifico surgir com Galileu Galilei por volta do século XVI (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009, p. 22), e passou a ser aplicado com maior énfase durante a segunda fase,
conhecida como revolugdo da produtividade (DRUCKER, 2001 p. 18), principalmente nas
técnicas de trabalho durante a Administracao Cientifica.

Deste modo, de acordo com Drucker (2001, p. 18), as fases do conhecimento sdo

divididas em trés, sendo elas:

Quadro 4 — Fases do conhecimento.

Periodo Aplicacao

Primeira fase (1780-1880) Conhecimento apl.icado a ferramentas, processos e produtos levando a
Revolucao Industrial.

Segunda fase (1880-1945) Conhe(.:ir'nen‘w aplicado ao trabalho desencadeando a Revolugdo da
Produtividade.

Tferceira .fase (1945 até os | Conhecimento aplicado ao conhecimento em si, gerando a Revolugio da
dias atuais) Administracio.
Fonte: O autor (2020) adaptado de Drucker (2001, p. 18).

Drucker (1999, p. 81) participa do pioneirismo de Winslow Taylor (1856-1915) em
aplicar o conhecimento no trabalho, o qual demonstrou que o fato gerador de um trabalho
manual mais produtivo ¢ o conhecimento, devido ao uso de métodos e técnicas que
aumentaram a efetividade e reduziram o retrabalho dos operarios. Sendo assim, a
administracdo cientifica demonstra, como exemplo, a relevancia da aplicacdo dos métodos do
conhecimento cientifico nos processos de trabalho.

De acordo com as diferentes interpretacoes e tipos de conhecimento abordados,
percebe-se que o conhecimento ¢ diferente para cada pessoa, e sofre variagdes de acordo com

a época e sociedade (OZAKI; AVONA, 2016, p. 10).
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2.3 Entendendo a GC

Visto que o conhecimento ¢ uma das principais preocupacdes das organizagdes na
atualidade, tanto nas privadas como nas publicas, ja que ele propicia meios de conseguir
vantagens competitivas (JASIMUDDIN, 2012, p. 2), o gerenciamento do conhecimento passa
a ter papel significativo para o desenvolvimento de estratégias (JAKUBIK, 2007, p. 1).

Dessa forma, Drucker (2001, p. 23) corrobora que para obter melhores resultados na
Era do Conhecimento ¢ necessario gerencia-lo; em outras palavras, entendé-lo a fim de tornar
o conhecimento eficiente.

Cabe ressaltar que a GC ndo possui apenas uma unica definicdo ou um sentido
universal aceito (JASIMUDDIN, 2012, p. 5); sendo assim, com o proposito de entender
melhor a defini¢do de GC, foi pesquisado defini¢des de acordo com diversos autores, sendo

agrupados no quadro abaixo:

Quadro 5 — Definicoes de GC.

Referéncia Definicao

Lima (2019, p. 6) "Conjunto de praticas que suportam a criagdo do conhecimento, sua
disseminagdo na organizagdo e a incorporagdo desse conhecimento nos seus
processos, produtos e servicos'.

Jarrar, Zairi e "Consiste no processo de gestdo continua do conhecimento de todos os tipos,
Schiuma (2010, p. 3) |para atender as necessidades existentes e emergentes, identificar e explorar
ativos de conhecimento existentes e adquiridos e para desenvolver novas

oportunidades".

Levett e Guenov "Consiste no exame de mecanismos que visam facilitar processos

(2000, p. 258) organizacionais criticos, a medi¢do do desempenho e o desenvolvimento de
solucdes praticas que entregam um ou mais objetivos de GC".

CEN (2004, p.6) “Consiste na gestao de atividades e processos para alavancar o conhecimento
aumentando assim a competitividade”.

Parent et al. (2014) "A defini¢do varia, possui origens diferentes, incluindo tecnologia,

comportamento organizacional, sociologia, educacdo, gerenciamento e
ciéncia da informacao".

Young (2020b, p. 59) [“Consiste em uma abordagem integrada de criagdo, compartilhamento e
aplicagdo do conhecimento para aprimorar produtividade organizacional,
lucratividade e o crescimento”.

Marinha do Brasil " A GC ¢ apenas uma boa gestdo da informagdo[...] As organizagdes
(2019c, p.206) lidam com o conhecimento por meio de processos articulados e
intencionais que geram atividades com o objetivo final de diminuir a
incidéncia de erros recorrentes e tornar as organizagdes mais flexiveis e
ageis".
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Agune et al. (2014, p. ["E uma disciplina da administracdo organizacional que se preocupa com a
75) gestdo das pessoas, da infraestrutura e dos processos organizacionais a fim
de melhorar processos de conhecimento".

Oliveira et al. (2010, ["Entendida como um processo que visa a criagdo, armazenamento,
p.156) disseminacdo e utilizagdo do conhecimento, integrando pessoas, processos €
tecnologias, alinhados com os objetivos da organizaciol...]".

Fonte: O autor, 2020.

A partir das defini¢des do quadro acima, entende-se que a GC visa garantir, quando
necessario, que a instituicdo tenha a disposi¢do o conhecimento necessario a fim de dar
continuidade e por em execug¢do sua estratégia.

A GC visa moldar o individuo organizacional em um trabalhador do conhecimento,
termo utilizado por Drucker (1999, p. 79) para referenciar o trabalhador que passa a ter
conhecimento derivado das experiéncias prévias proporcionadas pela organizacdo e o aplica
visando a melhoria dos processos internos com uma visdo sistémica, ¢ ndo apenas de seu
setor.

Sendo assim, muitas organizacdes investem em seus trabalhadores de conhecimento,
como ¢ o caso na MB, oferecendo capacitagdes constantes a fim de se obter uma relacao
“ganho a ganho”. Essa relacdo de ganho sé ¢ obtida caso o trabalhador agregue o valor desse
conhecimento a organizacdo, devendo perpetuar o conhecimento obtido buscando dar
continuidade e aprimorar o que ja ¢ feito (DRUCKER, 2001, p. 105).

Além disso, a GC permite que tal investimento no trabalhador seja registrado,
organizado, possibilitando sua disseminagdo. Essas atividades s@o estimuladas por meio do
uso de diversas praticas de GC como, por exemplo, mentorias, banco de dados,

informalmente, por meio da interagdo social, entre outras.

2.3.1 A tecnologia aliada a GC no ambiente militar

A TI deu origem a um novo meio social, sendo denominado de diferentes formas:
“Pos-Industrial, Sociedade em Rede, Sociedade do Conhecimento ou Terceira Onda, dentre
outras” (MARINHA DO BRASIL, 2019c, p. 203). A TI evoluiu ao longo dos anos,
contribuindo para revolugdes tecnologicas que auxiliam no desenvolvimento das Forcas
Armadas (BRITO, 2010, p. 55); ndo apenas no quesito de estratégias militares para combate,
mas também no dia a dia de setores e OM ndo operativas como, por exemplo, a Setorial de

Contabilidade da Marinha.
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As Novas Tecnologias de Informagdo e Comunicacdo (NTIC) foram desenvolvidas
para uso bé¢lico durante a Segunda Guerra Mundial sendo posteriormente usadas pela
sociedade e “nao parando de evoluir desde entdo, sendo o final do século XX o maior palco
de demonstragdo das mudangas proporcionadas por sua utilizagdo” (MOREIRA, 2005, p. 17).

As evolugdes tecnologicas estdo presentes em praticamente todas as atividades de um
OM, permitindo um grande fluxo de volume de informacdes pela Internet. Nesse sentido, ha
uma vantagem em se armazenar o conhecimento por meio de um sistema digital, o qual
“conserva, formaliza e consolida o conhecimento de varias fontes” (HOLSAPPLE; JOSHI,
2002, p. 53).

Os elementos considerados fatores que impulsionaram a melhoria tecnolégica da GC
na MB, segundo a SGM 107 (MARINHA DO BRASIL, 2019c, p.205), foram o
desenvolvimento acelerado da rede de sistemas digitais, aliado ao fendmeno da globalizagao,
permitindo infraestrutura adequada as atividades do conhecimento, a saber: transferéncia,
criacdo, aplicagdo, armazenamento, identificagdo e aquisi¢ao.

Drucker (1991, p.79) declara que apesar do ativo mais valioso do século XX ter sido a
producao de equipamentos, o século XXI mudou o cenario da producao para o conhecimento
sendo o trabalhador do conhecimento o ativo mais importante. Contudo, ha uma dificuldade
de mensurar o conhecimento, pois a contabilidade mensura, registra e identifica ativos a partir
de um critério de avaliacdo como, por exemplo, seu valor presente ou custo histérico. Sendo
assim, a relacao do capital intelectual com a contabilidade nao esta clara (WERNKE, 2003, p.
47).

Na concepcdo de Lastres e Ferraz (1999, p.8), a Era do Conhecimento permitiu
inovagoes, sendo a TI um meio essencial para permitir o crescimento € novos processos
produtivos. O cenario atual modificou os processos de produgdo dos ultimos anos. O quadro

abaixo, demonstra os principais paradigmas econdmicos:
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Quadro 6 — Paradigmas Econdmicos.

Fase 1

[ 1770/80 a 1830/40 [ Mecanizagao |
Fase 2

[ 1830/40 a 1880/90 I Forga a vapor e ferrovia l
Fase 3

l 1880/90 a 1920/30 l Energia elétrica, engenharia pesada |
Fase 4

I 1920/30 a 1970/80 [ Producdo em massa, “fordismo” l
Fase 5

l 1970/80 até hoje l Tecnologia da informacao |

Fonte: Adaptado de LASTRES e FERRAZ (1999, p. 34).

Visto a modificacdo dos paradigmas econémicos evoluindo da mecanizagdo até a TI, ¢
possivel dizer que, atualmente, o conhecimento pode ser difundido na sociedade com mais
facilidade, sendo acessado por um computador ligado em rede ou até mesmo por
smartphones, tablets e smartwatches recebendo dados em tempo real sobre qualquer assunto
de pesquisa. Moreira (2005, p. 8) corrobora que “as novas tecnologias da informagdo e da
comunica¢do mudaram a sociedade tanto cultural como economicamente”.

As Normas de Tecnologia da Informagdao da Marinha (NTIM), aprovadas na
publicacito DGMM-0540 (2010) e MATERIALMARINST n°® 22-04 (2014), atribuem
conceitos e politicas com a finalidade prover seguranca das informacgdes digitais, a fim de
normatizar a TI na MB, sendo observadas no uso de softwares e programas de
armazenamento de GC a fim de prevenir ameacas ¢ vulnerabilidades por vazamento de

informacdes.

2.4 Os frameworks da GC

A defini¢do de framework segundo o dicionario Merriam-Webster (2020) ¢ uma

estrutura conceitual bésica, reunida a partir de ideias. Os frameworks de GC neste caso sdo
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modelos elaborados pelos autores que permitem uma visdo abrangente da GC aplicada a um
determinado tamanho de organiza¢do e um setor especifico.

O framework descrito por Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19) divide o conhecimento em
tacito e explicito, conforme a saber: (i) O conhecimento explicito ¢ aquele que “pode ser
expresso em palavras, numeros ou sons, ¢ compartilhado na forma de dados, féormulas
cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especifica¢cdes de produtos ou manuais”; (ii) ja o
conhecimento tacito ¢ composto de habilidades técnicas e cognitivas do individuo, sendo
transmitidas de maneira informal.

Assim, conforme o conhecimento ¢ retido pelo trabalhador, ele pode ser armazenado,
compartilhado, transferido, amplificado ou auxiliar na criagdo de um novo modelo a partir de
conhecimentos existentes (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005, p. 70). Soliman e Spooner
(2000, p. 339) corroboram que o conhecimento explicito e ticito em uma organizagdo ¢
recomendado de acordo com a finalidade; entretanto, em uma propor¢do de 80% em um tipo
de conhecimento e 20% em outro a critério do gestor. Ja os autores Nonaka e Takeuchi (2008,
p. 19), participam que o conhecimento organizacional pode ser combinado de diferentes

formas, de acordo com o quadro abaixo:

uadro 7 — Conversdo do conhecimento.

Modos de conversao Descricao Combinacio

“Compartilhar e criar conhecimento tacito através de | Individuo para

Socializagdo aa . . . L S
¢ experiéncia direta”, conhecimento tcito para tacito. individuo.

L “Articular conhecimento tacito através do didlogo e da [ Individuo para
Externalizagdo

reflexdao”, conhecimento tacito para explicito. grupo.
Combinacio “Sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a | Grupo para
¢ informacdo”, conhecimento explicito para explicito. organizacao.
L “Aprender e adquirir novo conhecimento tacito na | Organizaco
Internalizagdo

pratica”, conhecimento explicito para tacito. para individuo.

Fonte: Adaptado com base em NONAKA ¢ TAKEUCHI (2008, p. 19).

Diante da conversdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (2008, p. 23),
os autores destacam o método da espiral SECI (figura 1), a qual objetiva transmitir os modos
de conversao do conhecimento tacito em explicito e explicito em tacito. A producdo de

conhecimento analisada pela espiral SECI permite uma analise e uma compreensdo de pontos
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possivelmente negligenciados pela organizag¢do. A ferramenta oferece um modo de formalizar
a criacao do conhecimento baseado na combinacao dos conhecimentos tacito e explicito.
A espiral SECI ¢ formada por quatro modos de conversao do conhecimento, conforme

descrito no quadro a seguir:

Figura 2 — Espiral SECIL.

Tacito

Articular conhecimento
tacito atraves do
didlogo e da reflexao

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Socia-
lizacao

Tacito Explicito

Interna-
lizacao

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacgao

Explicito £

Fonte: NONAKA e TAKEUCHI (2008) adaptada de NONAKA e TAKEUCHI (1995).
Este modelo, conforme diz o proprio nome — espiral —, ¢ um processo continuo que

sempre reinicia com um novo insight exigindo um aprendizado, sendo ele transmitido na
organizagdo aumentando assim, a base do conhecimento.

A fim de identificar o modelo que mais se relaciona com a organizagdo estudada neste
trabalho, a DFM foi feita uma reunido frameworks de diversos autores sobre a GC e
analisados de acordo com a estrutura proposta pelos autores, o nome do modelo dado e a
defini¢do dos fatores que o método leva em consideragdo. Cada autor citado no quadro 8
propde as atividades que servem como base de orientagdo para implementagdo ou
aperfeicoamento da GC em organizagdes. A adocdo de um ou mais métodos para analise da
DFM podera ser levado em conta de acordo com os fundamentos no quadro de frameworks

proposto abaixo:

Quadro 8 — Frameworks de GC. Continua
Fonte Estrutura Nome do Defini¢cao do método
framework
Levett e O modelo ¢ estruturado | Programa O método leva em consideracdo a GC
Guenov (2000) |em uma andlise de |piloto de GC |no setor automotivo, sendo
trabalhos e casos estruturado em quatro fases: definicdo
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anteriores no setor

industrial automotivo.

do estudo de caso, aprender a pratica
de GC, construir a estratégia de GC e,
por fim, implementar e avaliar.

Holsapple e O modelo ¢ estruturado a | A triplice | O método nao leva em consideracdo
Joshi (2002) partir de estruturas prévias [ estrutura de [um setor em particular, o modelo ¢
de GC e em literatura | GC. genérico, tendo como fundamento que
académica. para a GC ser eficaz s6 a tecnologia
ndo ¢ suficiente. A segunda premissa
¢ subdividida em trés partes: definir
0s recursos a serem gerenciados,
identificar e explicar as atividades
envolvidas e, por fim, reconhecer
fatores que influenciam a condugédo da
GC.

CEN (2004) O método ¢ estruturado |Modelo de|O método leva em consideragdo o
com base em pesquisa|GC Europeu |setor publico, privado e trabalhos
empirica e pratica com académicos. O modelo leva em
énfase na Europa. consideracdo trés fatores: o foco do

negocio, as atividades de GC e os
facilitadores.

Montequin et O método ¢ estruturado |Modelo de | O método leva em consideracdo a GC

al. (2006) com base em pequenas e |mensuracdo |em pequenas e médias empresas,
médias empresas | do capital | tendo como foco os principais fatores
mensurando o  capital | intelectual de sucesso da implementagdo da GC.
intelectual.

Heisig (2009) | O modelo ¢é estruturado [ Modelo GPO | O método leva em consideragdo a GC
com base no estudo com | WM. na administragdo publica e em
base na analise de 160 empresas  privadas, tendo como
modelos de GC e outras método um modelo dividido em trés
literaturas pertinentes. camadas: foco do negocio, foco no

conhecimento e foco no capacitor.

Jarrar, Zairi ¢ O modelo ¢é estruturado | Modelo de | O método ndo leva em consideracao

Schiuma (2010) [com base na literatura | GC. um setor em particular, a estrutura
sobre o tema e em 40 deste quadro ¢ divida em quatro
casos de aplicagdao de GC grandes blocos sendo eles: prioridade
em organizagdes. estratégica ¢ o compromisso de gestdo

para GC, definicao e compreensdo do
conhecimento organizacional, GC
(coletar, apresentar, distribuir e
avaliar) e ambiente do conhecimento
(criacdo, desenvolvimento e
compartilhamento).

Ferenhof, Fraga | O modelo ¢ estruturado | Método O método leva em consideragdo a

e Selig (2013) [ por meio de | Aprender a|mudanca rapida nas empresas, tendo
desenvolvimento de [ Crescer como premissa quatro  etapas:
projetos elaborados com | (AaC). identificagdo de oportunidades e

gestores de empresas.

problemas de crescimento, criagdo de
Projetos de Aprendizagem,
compartilhamento das experiéncias e
melhores praticas obtidas e, por fim, a
formag@o de técnicos do crescimento
na empresa.
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Parent et al. O modelo ¢ estruturado | Método O método leva em consideragdo
(2014) com base teodrica de outros | Teorico. trabalhos académicos com énfase no
modelos e debates acerca setor publico e o aplica a eventos
do tema. esportivos, tendo como método a

criacdo de um estudo de caso.
Young (2020b) | O modelo ¢ estruturado na [ Modelo  de | O método leva em consideragdo a GC
pratica e experiéncia de | GC APO. para o setor publico e constitui nas

organizagdes da Asia, e seguintes fases: entendimento da
inclui as melhores praticas missdo €  Vvisdo; 0s  quatro
dos EUA, Australia ¢ aceleradores; 0s  processos de
Europa. conhecimento; e os resultados.

Fonte: O autor, 2020.

A fim de comparar os modelos para a sua aplicagdo na Setorial de Contabilidade da

Marinha, foi realizado uma analise dos nove modelos citados no quadro 9 e comparados por

meio de 3 eixos, sendo eles o porte da organizacdo, o método que gerou o desenvolvimento de

cada modelo e o setor especifico em que cada modelo ¢ aplicado.

Quadro 9 — Analise dos modelos.

Conclusio

Continua

Método Porte da organizacio | Desenvolvimento Setor analisado
Modelo de GC APO | Grande e médio Pratica e  experiéncia  de | Setor publico
empresas solidas

Atriplice estrutura [ Grande, = médio e | Literatura académica Nenhum

de GC pequeno especifico

M¢étodo Aprender a | Grande e médio Projetos de gestores Nenhum

Crescer especifico

Método Tedrico Grande ¢ médio Literatura académica Setor puiftisusic

Modelo de GC Pequeno e médio Literatura académica Nenhum
especifico

Modelo GPO WM. [ Grande e médio Literatura académica Setor publico ¢

privado

Programa piloto de
GC

Grande

Literatura e pratica de empresas
automotivas

Setor automotivo

Modelo de
mensuragdo do
capital intelectual

Pequeno e médio

Pratica e  experiéncia de

empresas pequenas ¢ médias

Set%r privado
onelusio

Modelo de GC
Europeu

Grande e médio

Pesquisas empiricas e praticas
em empresas europeias.

Setor publico e
privado.

Fonte: Adaptado pelo autor, 2020.

Dessa forma, pelo objeto de estudo ser uma organiza¢do de grande porte, do setor

publico necessitando de praticas sélidas e experiéncia na area de GC, foram escolhidos os
seguintes modelos de GC neste trabalho: Modelo APO (YOUNG, 2020a; YOUNG, 2020b),
Modelo GPO WM (HEISIG, 2009), Método Tedrico (PARENT et al., 2014) e o Modelo de
GC Europeu (CEN, 2004).
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Tendo em vista as propostas das atividades de GC a serem analisadas no objetivo

deste trabalho, foram analisados os frameworks propostos na subsecdo 2.4, Heisig (2009),
Young (2020b), Parent et al. (2014) e do Comité Europeu de Normalizagdo (CEN, 2004),
além das atividades de GC na MB (MARINHA DO BRASIL, 2019¢).

Relativo a Heisig (2009), esse autor teve como proposito descobrir diferengas e

correspondéncias entre as praticas e pesquisas da GC. Ao analisar o conteudo de 117

trabalhos, o autor notou que os termos mais frequentemente discutidos para descrever as

atividades de GC se repetem de forma parecida; sendo assim, de acordo com a similaridade,

compilou os termos e relacionou a frequéncia com que eles aparecem, subdividindo-os em

seis atividades de acordo com o quadro 10:

Quadro 10 — Atividades do conhecimento Heisig (2009).

Atividade

Atividades de GC

Termos
encontrado
S

Total de
trabalhos

% de trabalhos
(n =117)

Compartilhar

Compeartilhar (31),
transferéncia (23), distribui¢ao
(23), comunicagao de
conhecimento (6), colaboragéo
(4), difusdo (4), divulgagao de
conhecimento (4), alocagao (1),
rede e cooperacao (1).

97

96

82%

Criar

Criar (36), gerar (22),
desenvolvimento (17), inovar
(5), construir / sustentar (2),
desenvolvimento adicional (2),
producao (1) e experimentar (1)
e evoluir (1).

87

87

74%

Uso

Uso (41), aplicagdo, aplicacdo
(22), ato (3), alavancagem (4),
reutilizagdo (3), habilitacdo,
habilitag@o de uso (2),
exploracao (1), valor derivado

79

76

65%
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(1), capitalizagdo (1), implante
A.
Armazenamento (24), retencao
(10), captura (9), codificagdo
(9), pacote (2), seguro (2),
Armazenamento arquivamento (2), 66 61 52%
documentagao (2), manutengao
(2), preservacao (2), proteger
(1), acumular (1).

Identificagdo (37), organizacao
e classificacdo (12), estrutura
(2), analise (3) determinacdo

(2), revisao (1), inventario (1),

Identificagdo localize (1), investigue (1), 65 60 51%
descubra (1), triagem (1),

pesquisa e categorizacdo (1),

mapeamento (1), localizacdo

(1)

Aquisicao (33), colete (4),
importe (2), fornega (2),
obtenha (1), terceirize (1),
colete (1).

Fonte: Adaptado de HEISIG (2009, p. 9).

Aquisi¢do 44 43 37%

Tais atividades destacadas, com exce¢do da aquisicdo, que apesar de ter uma
frequéncia alta ndo aparece em mais de 50% dos trabalhos, sendo assim, excluida da analise
de Heisig (2009, p. 6), sdo relevantes para o estudo da GC proposto neste trabalho. Desta
forma, as atividades descritas pelo autor podem ser categorizadas em cinco grupos, a saber:
compartilhamento, criagdo, aplicacdo, armazenamento, identificagao.

As categorias compartilhamento e criagdo sdo as de maior representatividade, com
cerca de 80% de frequéncia nos trabalhos. Contudo, apesar do quadro 10, Heisig (2009, p. 15)
evidencia em seu framework, denominado GPO-WM, que devem ser utilizadas pelo menos
quatro atividades, sendo elas: aplicacdo, criagdo, compartilhamento e armazenamento;
podendo também serem utilizadas as seis.

No tocante ao trabalho de Young (2020b, p. 43), o autor desenvolve o modelo de
framework APO, o qual leva em consideragdo o setor publico, a experiéncia pratica de
diversas organizacdes localizadas na Asia, além do estudo das melhores praticas de GC dos

Estados Unidos, Australia e Europa. Propondo a seguinte figura abaixo:
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Figura 3 — FRAMEWORK APO.
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Compartilhamento

Tecnologia
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Fonte: Adaptado de YOUNG (2020, p. 43).

Igualmente a Heisig (2009), Young (2020b) propde em seu modelo as atividades de
GC semelhantes contudo denominadas de processos do conhecimento, sendo divididos de

acordo com o quadro:

Quadro 11 — Atividades do conhecimento APO.

Processo do Definicao

conhecimento

Identificagdo Primeiro estidgio do conhecimento, o qual ¢ identificado os conhecimentos
necessarios para realizar os processos da organizacio.

Criagdo Consiste na conversdo e geracao de novos tipos de conhecimento, por meio de
diversas técnicas como brainstorming, espiral do conhecimento, dentre
outras.

Armazenamento Consiste na coleta e na preservagdo do conhecimento organizacional, sendo

utilizado de maneira tempestiva quando necessario.

Compartilhamento | Consiste na relagdo de troca de conhecimento entre partes interessadas da
organizacdo, promovendo o aprendizado a fim de cumprir metas.

Aplicagdo Consiste no uso do conhecimento na pratica, a fim de tornar um processo
mais eficiente e ndo apenas em crid-lo e deixa-lo parado.
Fonte: Adaptado de YOUNG (2020b, p. 45).
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Semelhante a Young (2020b), Parent ef al. (2014) criam um framework tedrico

baseado em diferentes autores. Parent et al. (2014) resumem em uma tabela as seis atividades

mais frequentemente mencionadas nas atividades de GC, utilizando o quadro abaixo:

Continua

Quadro 12 — Atividades do conhecimento Parent (2014).

ATIVIDADE

DEFINICAO

Transferéncia

A transferéncia de conhecimento, ou a entrega de conhecimento do remetente ao
destinatario com aceitacdo e integragdo pelo destinatario, é importante tanto intra
quanto inter organizacional (JASIMUDDIN, 2012; LIYANAGE et al., 2009).

O conhecimento em uma organizagdo serd transferido, independentemente de ser
gerenciado ou ndo. A segmentagdo da transferéncia de conhecimento pode garantir
que desfrutemos de melhores beneficios que o conhecimento e a transferéncia de
conhecimento podem oferecer (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Criagdo

A produgdo de novo conhecimento, ou criacdo de conhecimento, ocorre através da
espiral SECI e inspira inovagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Os quatro modos
do processo SECI incluem socializagdo ou conhecimento ticito a tacito,
externalizagdo ou conhecimento tacito a explicito, combinagdo ou explicito a
conhecimento explicito e internalizagdo, ou explicito ao conhecimento tacito.

Aplicagdo

A aplicagdo do conhecimento ¢ quando o conhecimento adquirido ¢ utilizado de
maneira relevante para uma tarefa (MILLS; SMITH, 2011; NESHEIM; OLSEN;
TOBIASSEN, 2011). O conhecimento transferido pode ser aplicado ou utilizado de
trés formas diferentes: uso instrumental ou a¢do direta; uso conceitual ou acdo
indireta, como influenciar outras pessoas; € uso simboélico, como usar o conhecimento

para justificar outras agdes (Beyer & Trice, 1982). . i
Conclusio

Armazenament
o)

O armazenamento do conhecimento inclui a retengdo, protecdo e manutencdo do
conhecimento em varios meios, como individuos, documenta¢do, computadores e
tecnologia (ANAND; SINGH, 2011; KRAAIJENBRINK, 2012). O armazenamento
de conhecimento também pode ser uma ferramenta usada na transferéncia de
conhecimento (JASIMUDDIN, 2012).

Identificagdo

A identificagdo do conhecimento refere-se ao ato de distinguir o conhecimento
necessario para executar uma determinada tarefa (BERA; BURTON-JONES; WAND,
2011). A fonte do conhecimento tacito e explicito pode ser interna ou externa para
uma determinada organizacdo. Embora o conhecimento interno possa ser mais facil
de gerenciar, a quantidade e a variedade de conhecimentos externos podem ter um
potencial muito maior (MAZNEVSKI; ATHANASSIOU, 2007). Para identificar e
acessar o conhecimento externo, a melhor solu¢do pode ser criar, manter e
desenvolver capital social por meio de relacionamentos pessoais (MAZNEVSKI;
ATHANASSIOU, 2007).

Aquisi¢do

A aquisi¢ao de conhecimento refere-se & coleta e aproveitamento do conhecimento
para atender a determinados requisitos de tarefas ou tarefas futuras (HOE;
MCSHANE, 2010). Visar o conhecimento externo, assimila-lo e prepara-lo para uso
sdo todas as atividades necessarias para a aquisicdo do conhecimento (HOE;
MCSHANE, 2010; PACHARAPHA; RACTHAM, 2012).

Fonte: PARENT et al. (2014, p. 207).
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No mesmo sentido dos demais autores, o framework proposto pelo CEN (2004)

analisou mais de 140 trabalhos de GC tendo como objetivo criar um modelo que tenha énfase

nos processos, atividades e capacidades pessoais de uma organizacao.

As atividades de GC propostas pelo CEN (2004, p. 10) sao cinco, sendo elas descritas

como o nucleo das atividades do conhecimento e definidas no quadro abaixo:

Quadro 13 — Atividades do conhecimento CEN (2004).

Nucleo das atividades do | Definicao

conhecimento

Identificagdo Consiste em uma analise do conhecimento disponivel e no que esta
faltando a fim de reconhecer necessidades e conhecimentos existentes
que podem ser usados para tomadas de decisoes.

Criagdo Sdo as diferentes maneiras de criar novos conhecimentos na
organizacdo, seja por interacio social, palestras, cursos, entre outros.

Armazenamento Consiste no conhecimento armazenado, seja ele de forma tacita com o
préprio individuo ou explicita por meio de banco de dados que podem
ficar disponiveis para outras pessoas na organizacao.

Compartilhamento Consiste na transferéncia do conhecimento de forma tempestiva e
eficiente.

Uso Consiste na utilizagdo do conhecimento na organizag¢ao, sendo também

utilizado para identificar possiveis falhas no processo do conhecimento.

Fonte: Adaptado de CEN (2004, p. 10).

Por fim, ao analisar as atividades de GC na MB, de acordo com a SGM-107 de 2019,

foi identificado a definicdo das seguintes atividades bem como algumas praticas usadas como

exemplo de sua aplicagdo:

Continua

Quadro 14 — Atividades de GC na MB.

Atividade

Definicao

Identificagdo

“Atividade ligada ao mapeamento do conhecimento organizacional. Saber onde
estdo as referéncias organizacionais pertinentes as diversas areas do
conhecimento que a organizacdo manipula no desempenho de suas tarefas”.
(MARINHA DO BRASIL, 2019c, p. 211)

Compartilhamento

“Refere-se a transferéncia do conhecimento qualificado de uma origem a um
destinatario de forma a desenvolver ambientes organizacionais colaborativos”.
(MARINHA DO BRASIL, 2019¢, p. 211)

Armazenamento

“Relacionada a transformagdo do conhecimento tacito em explicito ¢ sua
disponibilizagdo por meio de codigos, linguagem natural ou simbdlica de
informagdes validadas pela organizacao”. (MARINHA DO BRASIL, 2019c, p.
211)

Criagdo

“Acontece quando ha conversdo do conhecimento tacito em explicito e
vice-versa”. (MARINHA DO BRASIL, 2019c, p. 212)
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“Sdo mecanismos intencionalmente utilizados com o propdsito de tornar a
Aplicacao organizagcdo mais flexivel, dindmica e rapida na resposta das adversidades”.
(MARINHA DO BRASIL, 2019c¢, p. 212)
Aquisicdo Nao esta definida.

Fonte: Adaptado de MARINHA DO BRASIL (2019c¢, p. 211).

Além das cinco atividades acima citadas, a SGM-107 de 2019 também descreve a
sexta atividade de Aquisi¢ao, como sendo essencial (MARINHA DO BRASIL, 2019c, p. 205)
apesar de ndo a definir. Desta forma, foram comparadas as atividades propostas por Heisig
(2009), Young (2020b), Parent et al. (2014), CEN (2004) ¢ na MB (2019c) a fim de obter

quais serao atividades analisadas neste trabalho:

Quadro 15 — Comparativo atividades de GC.

Atividade Heisig (2009) | Young Parent et al |CEN (2004) ( MB
(2020b) (2014) (20190)

Identificagdo X X X X X
Criacdo X X X X X
Armazenamento X X X X X
Compartilhamento/ X X X X X
transferéncia

Uso/ aplicagdo X X X X X
Aquisicdo X - X - X

Fonte: O autor, 2020.

Por fim, nota-se uma correlagdo entre os autores sobre as atividades de GC
consideradas relevantes. Por meio de processos diferentes os autores chegaram a uma
conclusdao semelhante sobre quais atividades devem ser usadas em seus respectivos
frameworks, utilizando pelo menos cinco das seis atividades propostas. Tendo em vista que as
atividades de GC propostas podem potencializar ganhos de GC nas organizagdes, em especial
quando usadas de maneira integrada, todas as atividades propostas no quadro 15 irdo compor

a estrutura atual deste trabalho.

2.6 Praticas de GC

Tendo em vista as atividades de GC propostas na se¢ao 2.4, ha praticas que podem
oferecer suporte e auxiliar na implementagdo da avaliacdo destas atividades. Na MB, o
conceito de praticas de GC encontra-se nas normas gerais de administracdo da Secretaria

Geral da Marinha (SGM-107, 2019, p. 14-8):

As praticas de GC tém o proposito de modelar os conhecimentos tacito e explicito
do capital humano, possibilitando a identificagdo, extracdo, criagdo,
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compartilhamento e aplicagdo do conhecimento nas atividades da GC. Tais
atividades tém a finalidade de produzir a transformagdo do conhecimento,
individual em coletivo e aplicar o conhecimento certo nas atividades adequadas, nos
processos operacionais e de tomada de decisdo.

Sendo assim, analisou-se os frameworks propostos de Heisig (2009), Young (2020a),

Parent et al. (2014), Cen (2004), além das praticas de GC na MB (MARINHA DO BRASIL,

2019c). Ao analisar os autores propostos observa-se que Young (2020b), Cen (2004) e MB

(2019c) sugerem algumas praticas a serem usadas em cada atividade de GC. Young (2020a,

p.12) faz referéncia ao uso de 25 praticas de acordo com o quadro:

Continua

Quadro 16 — Praticas de GC Young (2020a, p. 12).

Atividade

Praticas de GC APO

Identificagao

08. Ferramenta de Avaliagdio de Conhecimento APO 09. Café do
Conhecimento 10. Comunidades de Pratica 17. Ferramentas de pesquisa
avancada 18. Construindo Clusters de Conhecimento 19. Localizador de
Expertise / Quem ¢ Quem 20. Espagos de trabalho virtuais colaborativos 22.
Mapeamento de Conhecimento 23. Modelo de Maturidade KM 24. Esquema
de Mentor / Mentorado "

Criagao

01. Brainstorming 02. Captura de Aprendizados e Ideias 04. Revisdes de
aprendizagem 05. Avaliagcdes pos-acdo 07. Espacos de trabalho fisicos
colaborativos 09. Café do Conhecimento 10. Comunidades de Pratica 13.
Bases de conhecimento 14. Blogs 16. Comunicacdo por video e webinars 17.
Pesquisa Avangada 18. Construindo Clusters de Conhecimento 19.
Localizador de Expertise / Quem é Quem 20. Espagos de trabalh& VIFHEHS
colaborativos 24. Esquema de Mentor/ Mentorado 25. Portal do
Conhecimento 26. Compartilhamento de video

Armazenamento

04. Revisoes de aprendizagem 05. Avaliagdes pods-acdo 07. Espagos de
trabalho fisicos colaborativos 09. Café do Conhecimento 10. Comunidades de
Pratica 13. Bases de conhecimento 14. Blogs 16. Comunica¢do por video e
webinars 17. Pesquisa Avancada 18. Construindo Clusters de Conhecimento
19. Localizador de Expertise / Quem é Quem 20. Espacos de trabalho virtuais
colaborativos 24. Esquema de Mentor / Mentorado 25. Portal do
Conhecimento 26. Compartilhamento de video

Compartilhamento

03. Peer Assist 04. Revisoes de aprendizagem 05. Avaliagdes pos-acdo 06.
Contagdo de historias 07. Espagos de trabalho fisicos colaborativos 09. Café
do Conhecimento 10. Comunidades de Pratica 12. Bibliotecas de documentos
13. Bases de conhecimento 14. Blogs 15. Servi¢os de rede social 16.
Comunicagdo por video e webinars 18. Construindo Clusters de
Conhecimento 19. Localizador de Expertise / Quem ¢ Quem 20. Espagos de
trabalho  virtuais colaborativos 25. Portal do Conhecimento 26.
Compartilhamento de video 24. Esquema de Mentor / Mentorado

Aplicagao

03. Peer Assist 07. Espacos de trabalho fisicos colaborativos 09. Café do
Conhecimento 10. Comunidades de Pratica 12. Bibliotecas de documentos 13.
Bases de conhecimento 14. Blogs 16. Comunicacdo por video e webinars 17.
Pesquisa Avangada 18. Construindo Clusters de Conhecimento 19.
Localizador de Expertise / Quem ¢ Quem 20. Espagos de trabalho virtuais
colaborativos 21. Plano de Competéncias do Trabalhador do Conhecimento
24. Esquema de Mentor / Mentorado 25. Portal do Conhecimento

Fonte: YOUNG (2020a, p. 12).
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De acordo com os trabalhos analisados de Cen (2004, p.10) e da MB (MARINHA DO

BRASIL, 2019c, p. 211) observou-se diversas praticas exemplificadas para cada atividade de

GC que foram agrupadas no quadro:

Quadro 17 — Praticas de GC CEN (2004) MB (2019¢).

Continua

Atividade

CEN (2004)

Praticas na MB

Identificagao

“Estratégias de pesquisa
sistematica, brainstorming,
técnicas de mapeamento e
feedback (do cliente)” (CEN,

2004, p.10)

“Cabem as  Organizacdes  Militares
Orientadoras Técnicas (OMOT) de orientar
tecnicamente o  pessoal, normatizar,
padronizar e atualizar procedimentos”.
(MARINHA DO BRASIL, 2019c¢, p.211)

Compartilhamento

“Intranets e portais, bancos de
dados, comunidades de praticas,
rotatividade de tarefas, coaching,
seminarios €  treinamentos”
(CEN, 2004, p.11)

“Boletim de Ordens e Noticias (BONO),
Lotus Notes, Spark, foruns de discussao,
sitios eletronicos, Programa de Leitura
Profissional, entre outros”. (MARINHA DO
BRASIL, 2019¢, p. 211)

Armazenamento

“Bancos de dados de
documentos, sistemas de
perguntas e respostas, narrativas
e localizadores de experiéncia”
(CEN, 2004, p.10)

“Criacdo e revisdo de manuais, normas e
ordens internas, a confecgdo de relatérios de
Grupos de Trabalhos, de “fim de faina”, de
cursos realizados, entre outros”.
(MARINHA DO BRASIL, 2019c¢, p. 211)

Conclusiio

Criacao

“Grupos de especialistas como,
por exemplo, as Comunidades de
Praticas” (CEN, 2004, p.10)

“O data mining Bussola, o Sistema de
Geréncia de Documentos Eletronicos da
Marinha (SiGDEM), o Sistema de
Legislagdo da Marinha (LEGISMAR), entre
outros”. (MARINHA DO BRASIL, 2019c,
p. 212)

Aplicacao

“Intranet, databases e
ferramentas de pesquisa” (CEN,
2004, p.14)

“E realizada por meio de revisio e
incremento de rotinas, programas de
adestramentos, criagdo de checklists, e o
estabelecimento de outras boas praticas”.
(MARINHA DO BRASIL, 2019c¢, p. 212)

Fonte: Adaptado de CEN (2004, p. 10) e MARINHA DO BRASIL (2019c, p. 211).

Apesar de ndo haver exemplos muitos exemplos praticos nas normas da MB, Parreira

et al. (2013, p. 67) contribuem com alguns exemplos genéricos de praticas GC existentes na

MB que podem auxiliar neste trabalho de acordo com o quadro abaixo:

Continua

Quadro 18 — Praticas da GC na MB (PARREIRA et al., 2013, p. 63).

Praticas de GC

Panorama Observado Atualmente

Melhores praticas

premiacoes.

No ultimo Simpoésio Netuno, foram apresentadas as melhores
praticas de gestdo de algumas OM, de acordo com as categorias das

Foruns (presenciais e virtuais)

/ Listas de discussdo

O Simposio Netuno

presencial de discussdo sobre o tema “melhoria da gestdo publica”.

pode ser visto como um grande forum
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Em 2013, foi realizada a quarta edigdo do evento, o qual iniciou-se
em 2007.

Ferramentas de colaboragio
como portais, intranets e
extranets

O Portal (intranet-MB) do Programa Netuno ja ¢ uma realidade.
Basta apenas ser mais difundido e utilizado mais constantemente
pelas OM da MB. Além disso, todas as OMOT disseminam manuais
e orientacdes por meio da intranet-MB.

Educagao corporativa

Os diversos cursos do CIANB voltados para a gestdo administrativa.
Como perspectivas futuras, os cursos de Especializagdo em
Intendéncia e de Aperfeicoamento em Intendéncia para Oficiais
(CAIO) passardo a ser ministrados neste Centro.

Gestao do conteudo

Diversas OMOT determinam a codificagdio do conhecimento
adquirido em cursos por meio de relatdrios, os quais sdo arquivados
na SGM. Tais relatérios poderiam ser disponibilizados numa
Biblioteca Virtual e até mesmo servirem de fonte de dados para o
mapeamento das competéncias individuais e organizacionais, dentro
do Setor SGM, favorecendo novas ferramentas praticas ¢ melhor
compartilhamento do conhecimento.

Gestao eletronica de
documentos

Ja ¢ plenamente difundida na MB, por meio do Sistema SIGDEM.
Este sistema ¢ de responsabilidade da DAdM e facilita todo o
controle, disseminagdo e acesso aos documentos (internos e
externos, emitidos ou enderecados a OM).

Mapeamento ou auditoria do
conhecimento

O Programa Netuno ja prevé o registro do conhecimento
organizacional sobre processos, produtos e servigos executados nas
OM. Na verdade, tal registro é disseminado com a preocupagdo
voltada para a busca da exceléncia na gestdo publica das OM, como
um todo.

Banco de competéncias
organizacionais

As OMOT podem ser interpretadas como reposit(ariog de
informagdes sobre a localizagdo de conhecimentos na orgat%”z‘élélgﬁ?
incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou equipes
detentoras de determinado conhecimento, de acordo com suas areas

de atuacio.

Fonte: PARREIRA (2013, p. 67).

Por fim, ¢ perceptivel que ha exemplos de diversas ferramentas que utilizam as

atividades de GC, como por exemplo a atividade de armazenamento no Banco de

competéncias, transferéncia nos foruns presenciais e virtuais, a aplicagdo como uso das

melhores praticas, dentre outras. Contudo, diante do grande nimero de organiza¢des da MB e

sua distribuicdo geografica fica a davida se estes procedimentos e ferramentas sdo utilizados

na Setorial de Contabilidade da Marinha.
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3 CONTEXTUALIZACAO DA ORGANIZACAO

3.1 Marinha do Brasil

A MB ¢ a For¢ga Armada mais antiga no Pais, a qual opera desde o periodo colonial
com a vinda de Dom Jodo VI. Ela foi a primeira institui¢ao a estabelecer um centro de ensino
superior no Brasil: a Academia Real de Guardas-Marinha (BITTENCOURT, 2006). A MB,
segundo o Art. 2°, Lei n. 6.880 de 9 de dezembro de 1980, ¢ uma “institui¢do nacional,
permanente e regular, organizada com base na hierarquia e na disciplina, sob a autoridade
suprema do Presidente da Republica” e possui como missdo institucional (MARINHA DO

BRASIL, 2020):

Executar Operagoes Navais, Aeronavais, de Fuzileiros Navais e Terrestres de carater
naval, apoiar as Unidades e Forgas Navais, Aeronavais e de Fuzileiros Navais,
subordinadas ou ndo, cooperar com os 6rgaos federais e da Defesa Civil, quando
determinado, e exercer as atribui¢des do representante da Autoridade Maritima, a
fim de contribuir para o cumprimento das tarefas de responsabilidade da Marinha,
na sua area de jurisdigao.

Esta institui¢do estd dividida em todo o territério brasileiro e segregada por distritos.
Os Distritos estdo agrupados por proximidade e sdao um total de nove, que de acordo com a
portaria N°107 de 23 de dezembro de 1997, tendo o propdsito de contribuir para o
cumprimento das tarefas de responsabilidade propria, na sua respectiva area de jurisdigao.

Outrossim, o quadro de militares que atuam dentro da area contabil da MB esta
organizado em graus hierarquicos e dividem-se em pragas e oficiais. O grau de convivéncia
entre oficiais e pragas sdo os circulos hierarquicos. A publica¢do do Estado Maior da Armada

numero 005 introduz o quadro do circulo hierarquico da MB:
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Quadro 19 — Circulo Hierarquico.

HIERASUIZACAD LA RIN Ha
Alrmiraints

| Circulo de Almirante-de-Esquadra
= |Oficiais-Genarais Wics-Almirante
E Caanira-slmirants
o |Circulo de @ | Capitdc-de-Mar-a-Guama
g Oficiars Superiones e CapilSa-de-Fragata
o § Capitio-de-Corvata

Circulo de
E Oficrars Inbermedidnos Capitie-Tenents
S [Circulo ce Primeiro-Tenenie

Crficiass Swubalttamos Segunda-Tensnts

Subaficial

0 | Circulo de Subochicias Frimeiro-Sargents

Subtenentes & Sargentos 2 Sequndo-Sangemto

-H Tercairg-Sangsnto

= (5
Q| Cireulo de Cabos & Cabo
= | Soldados hMarinheira Especializadz & Scldado
E Especializado Marinheirc & Soldado
[ harinheirc-Facruta & Racruta

Fregquantam o Circulo GuardaMarinha

die DOficiais Suballermos

Aspiraribe

(aluno da Escola Manmal)
Excepcionalrmenbe ou em reunsSes
sociars fem acesso &os circulos
dios aficiais.

Aluns do Coléglo Mawval

Aluno de Qrgdc de Formagio de COficiais

da Reserva

Excepcionalrmenbte ou em reunides
sociass tEm acessos aoc clirculs dos | Alune de Escola ou Centro de Formagdo

PRACAS ESPECIAIS

Subaficiais, Sublanantes & de Sangenbos

Sargentos

Fregientarm o circulo de Cabos el Aprendiz-Mannheiro Alune de Orglo de
Soldadcs Formagio de Pracas da Ressrva

Fonte: EMA-005 (MARINHA DO BRASIL, 2018c, p. 30).

Os oficiais e pragas, que prestam o Servigo Militar Voluntario (SMV) ou obrigatorio
(SMO), sao aqueles que em virtude da convocagdo obrigatoria ou voluntaria, podem servir
por até 8 anos, sdo convocados e atuam nas organiza¢des militares (OM), em areas
relacionadas a natureza de cada especialidade, em sua grande maioria.

Os militares que exercem a especialidade de contador podem ser Oficiais ou Pragas. O
exercicio da fungdo de ciéncias contabeis esta previsto no Conselho Regional de
Contabilidade (CRC) e pode ser exercido por técnicos em contabilidade ou bacharéis em
contabilidade, segundo o Decreto Lei n. 9.295/1946 e CFC 1.167/2009. As pragas tém funcao
de nivel médio, possuindo curso técnico em contabilidade exercendo fun¢do de analistas
contabeis e atuando no setor de apoio, pagamento, obten¢do, caixa de economias, contratos,
entre outros.

J& os oficiais, para exercer a fun¢do como bacharel em ciéncias contdbeis na MB,

podem entrar por meio de concurso publico, como Oficiais, no Quadro Técnico (QT), Quadro
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Complementar de intendentes da Marinha (QC-IM) ou no SMV, na érea especifica de
Ciéncias Contabeis (MARINHA DO BRASIL, 2019b), possuindo um Plano de Carreira de
Oficiais e Pracas da Marinha, normatizado pelo Comandante da Marinha (CM), na Lei n.
6.880 de 9 de dezembro de 1980.

Devido ao vasto conhecimento que as organizacdes da MB possuem, foram criadas
normas pela Secretaria Geral da Marinha — SGM-107 de 2019 — com a finalidade de abordar o
contexto, os fundamentos da GC, bem como sua relevancia para a cultura da organizagao.

No que se refere aos modelos de implementagdo de GC na MB, pode-se dizer que ndo
ha um modelo certo a ser seguido pelas OM. A SGM-107 de 2019 apresenta alguns modelos
norteadores voltados para a administragao ptblica como: Modelo de GC de Ikujiro Nonaka e
Hirotaka Takeuchi, Modelo de GC de Thomas H. Davenport e Laurence Prusak e Modelo

para Gestdo do Conhecimento de Batista.

3.1.1 A Diretoria de Financas da Marinha

A Diretoria de Finangas da Marinha (DFM) foi criada no periodo imperial brasileiro
devido a necessidade de a realeza monitorar as contas das OM da MB. Ao longo dos anos, a
referida diretoria foi chamada de Contadoria da Marinha, Diretoria Geral de Contabilidade na
Marinha, Diretoria Geral de Fazenda, até finalmente, seu nome atual instituido pela Lei n°
1.658, de 04 agosto de 1952 (MARINHA DO BRASIL, 2020b).

A DFM possui seu regulamento aprovado pelo Decreto n® 80.599, de 21 de outubro de
1977 e faz parte do “Sistema de Controle Interno da MB, de Administracdo Financeira, de
Contabilidade e de Custos do Governo Federal, tem o propdsito de dirigir as atividades
relacionadas com Economia, Administra¢ao Financeira, Contabilidade e Custos na Marinha”
(MARINHA DO BRASIL, 2020b).

Esta diretoria localiza-se na regido do 1° Distrito Naval e possui a missdo de “dirigir as
atividades relacionadas com a Administragdo Financeira, Contabilidade e Pagamento de
Pessoal da MB, a fim de contribuir com a eficacia do preparo e aplicagdo do Poder Naval"
(BRASIL, 2018, p. 8).

Dessa forma, a DFM ¢ dividida em sete departamentos subordinados e uma
vice-direcdo que por sua vez subordina-se ao Diretor, sendo o Departamento de Contabilidade
o alvo deste estudo. Este Departamento ¢ denominado de Orgéo Setorial de Contabilidade na
Marinha (BRASIL, 2018, p.12). Pelo fato de exercer as fungdes de setorial de contabilidade

na MB, este departamento orienta 330 (trezentos e trinta) Unidades Gestoras da Marinha no
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cumprimento das determinacdes técnicas contdbeis oriundas do Orgdo Central de
Contabilidade, a Secretaria do Tesouro Nacional (STN).

Igualmente, a DFM ¢ uma Diretoria Especializada (DE) subordinada a Secretaria
Geral da Marinha (SGM), pela Portaria 65/MB/2017, a qual ¢ a OM responsavel pela
normatiza¢do da GC na DFM, sendo dirigida por um Almirante de Esquadra. Sendo assim, o
organograma abaixo representa o entendimento da subordinacdo da DFM no ambito geral da

Marinha:

Figura 4 — Organograma geral DFM.

Comandante da Marinha (CM)
|

Secretaria Geral da Marinha
(SGM)

Diretoria de Coordenacao do
Or¢camento da Marinha

(COrM)
[ . |
. . . Diretoria de Gestao
iretoria de Finangas Orcamentéria da
da Marinha (DFM) Marinha (DGOM)

Pagadoria de Pessoal da
Marinha (PAPEM)

Fonte: Adaptado de MARINHA DO BRASIL (2020).

Cabe ressaltar no organograma acima representado que cada organizagdo possui
funcdo distinta, sendo divididas entre elas fun¢des de Organizagao Militar Orientadora
Técnica (OMOT), que seriam as OM responsaveis pela normatizacdo, padronizacdo e
orientagdo de procedimentos sobre o conhecimento pertinente a sua estrutura funcional.

Sendo assim, a DFM possui as seguintes fun¢des: Contabil, Financeira e Custos; sendo
o Departamento de Contabilidade (DFM-20) responsavel por coordenar as atividades
relacionadas a contabilidade em toda MB, cabendo a este departamento exercer as atribuigdes
de Setorial de Contabilidade da Marinha no Sistema de Contabilidade Federal “além de atuar,
incessantemente, na divulgacdo de orientagdes sobre os procedimentos contabeis em vigo,
analisar demonstrativos contdbeis e informar ou solicitar as regularizacdes das contas

contabeis, quando necessarias” (MARINHA DO BRASIL, 2019c, p. 6).
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Visto que a DFM possui 0rgdos setoriais responsaveis por prover o conhecimento em

toda MB, as seguintes tarefas sdo de sua responsabilidade (MARINHA DO BRASIL, 2020d):

I- Manter atualizada as normas referentes a assuntos de sua atribuigdo como
Diretoria Especializada, bem como prestar informagdes nos ambitos interno e
externo a MB;

II- Exercer as atribui¢des de Setorial de Contabilidade de Marinha no Sistema de
Contabilidade Federal;

III- administrar os recursos financeiros destinados 8 MB e os recursos financeiros do
Fundo Naval, exercendo as atribui¢des de Setorial Financeira do Comando Marinha
no Sistema de Administragdo Financeira Federal;

IV- Exercer as atribuigdes de cadastrador parcial dos sistemas externos a MB,
relacionados as tarefas de competéncia da Diretoria;

V- Desenvolver e manter os sistemas de informagdes sob a responsabilidade da
Diretoria;

VI- Desenvolver estudos atinentes ao aperfeigoamento da fungdo remuneratoria,
visando a compensagdo das peculiaridades militares e a justa retribuicdo salarial dos
militares ativos, inativos e beneficiarios de pensao militar;

VII- Exercer as atribui¢des de Setorial de Custos do Comando da Marinha no
Sistema de Custos do Governo Federal; e

VIII- Dirigir o Sistema de Pagamento de Pessoal da Marinha (SISPAG).

A visdo da DFM é “até 2021 ser reconhecida como referéncia, no ambito da
Administracdo Publica, na Gestdo Financeira e Contabil” (BRASIL, 2018, p. 8). A fim de
cumprir essa visdo, a DFM conta com um quadro de militares composto por 123 oficiais da
ativa ', 456 pragas e 82 militares da reserva (MARINHA DO BRASIL, 2019 a, p. 3). A
Setorial de Contabilidade da Marinha localizada no Departamento de Contabilidade da DFM
conta com um total de 22 militares, sendo cinco oficiais graduados em ciéncias contdbeis,
quatro deles encarregados de divisdo e um chefe de departamento, e 17 pracas analistas com

curso técnico em contabilidade.

3.2 O impacto da rotatividade de pessoal na DFM

A rotatividade no ambito militar é recorrente devido a natureza singular do servigo, na
MB, aproximadamente 30% do pessoal militar permanece menos de um ano na fung¢do atual
que exercem (MARINHA DO BRASIL, 2019a, p. 27) exigindo flexibilidade de horarios,
adaptacdo a condi¢des adversas e disponibilidade para movimentacao geografica.

O militar pode sair de uma OM de forma voluntaria, a pedido, ou a necessidade do

servico, por ordem. Em geral, as transferéncias a pedido sdo aquelas que a carreira exige

! Dentre os 123 oficiais citados, 34 sdo do sexo feminino e das 456 pragas 122 sdo do sexo masculino; ja os
militares da reserva, exercendo Tarefa por Tempo Certo (TTC), somam um total de 12 oficiais do sexo
masculino e 90 pragas, sendo uma do sexo feminino (MARINHA DO BRASIL, 2019 a, p. 3).
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como, por exemplo: fun¢des de dire¢cdo, cursos extraordinarios, tempo de embarque ou tropa,
estagios, promogao, intersticios, aptiddo fisica, conceito profissional e moral, proficiéncia no
desempenho do cargo, idade, entre outros. J4 aquelas transferéncias involuntarias, podem ser
a necessidade do servigo, idade de aposentadoria compulsoria, incapacidade de exercer a
funcdo, dentre outras.

O estudo sobre rotatividade de militares proposto por Santana (2019, p. 80) conclui
que fatores de carreira, para os militares, sdo os mais decisivos para a rotatividade, sendo
indiferente a distancia geografica, a formagdo académica ou ao setor em que atua.

Para DFM, o gasto com a rotatividade de militares e toda capacita¢do a fim de sua
reposi¢do gera uma ameaca para esta organizacdo, além de dificultar o acompanhamento de
informacodes contabeis, o atendimento das Unidades Gestoras (UG) e em realizar os registros
contabeis nos sistemas do Governo federal, como por exemplo o SIAFI (BRASIL, 2018, p.
23).

3.2.1 Restricoes or¢amentdrias

O cenario vivenciado de um desempenho negativo da economia brasileira,
desequilibrios fiscais, riscos de aumento da inflagdo foram motivos que originaram o
instrumento constitucional Proposta de Emenda a Constitui¢ao (PEC) n° 241 de 2016, a fim
de que novas estratégias equilibrassem as contas publicas.

Assim, a PEC n° 241 de 2016, levou a criacdo da Emenda Constitucional n® 95, de 15
de dezembro de 2016, a qual fixa limites or¢gamentérios e medidas para reduc¢ao das despesas
publicas. Como consequéncia, as medidas propostas afetam a MB com restri¢des
or¢amentarias e limites de despesas pelos proximos anos, dificultando a gestdo de recursos
humanos e contrata¢do de pessoal (BRASIL, 2016, p. 73).

Igualmente, o “desempenho negativo da economia nacional aliado a manutengdo de
superavits primarios refletidos em escassez or¢amentaria e financeiras, exigem uma maior
capacidade e precisao na administracdo financeira, contabil e na capacitagao de pessoal da
DFM” (BRASIL, 2016, p. 23), podendo gerar uma redugdo de pessoal.

Outrossim, em razdo da pandemia da Covid-19, o equilibrio fiscal das contas publicas
¢ preocupante (SENADO, 2020), o que corrobora para um maior controle na administragao
financeira, contébil e na capacitacao de pessoal da DFM (BRASIL, 2018, p. 23).

De mesma forma, a pandemia aliada as restricdes or¢amentarias reflete no aumento da

rotatividade de pessoal militar, visto que houve a saida de militares para prevengao e combate


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/emc%2095-2016?OpenDocument
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/emc%2095-2016?OpenDocument
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ao virus para OM que necessitam de apoio, uma rotina de trabalho reduzida pelos servidores
militares em virtude da instru¢do normativa n° 2/SG-MD, de 14 de abril de 2020 e a
suspensdo dos concursos de oficiais temporarios RM2, fatores esses que levaram as OM
terem uma maior necessidade pela falta de pessoal.

Vale ressaltar que a DFM ¢é responsavel pelo pagamento de credores nacionais e
internacionais, uma desvalorizagdo da economia pode gerar um aumento da pressao no limite
de pagamento de contas da MB devido aos compromissos em moeda estrangeira (BRASIL,
2018, p. 23).

Por fim, cabe mencionar que a falta de recursos poderd gerar a obsolescéncia dos

sistemas digitais da DFM, impactando os meios da GC.

3.2.2 Reforma da previdéncia militar

O impacto da reestruturagdo da carreira dos militares da MB parte do Projeto de Lei
(PL) n°® 1.645 de 2019, o qual foi usado como base para a alteracdo mais recente do Estatuto
Militar, a Lei n° 13.954, de 16 de dezembro de 2019. “As propostas apresentadas foram dadas
em razdo da atual estrutura de pessoal militar e das conjunturas social e econdmica
brasileiras” (BRASIL, 2019, p.33).

A relevancia das alteracdes na previdéncia para o estudo, ora propostas, sao aquelas
que impactam no aumento da rotatividade de pessoal. As alteragdes dos limites de tempo
minimo para a inatividade (Lei n® 13.954, 2019, Art. 22) geram, para a MB, uma mudanga
nos intersticios de carreira bem como ajustes nos requisitos de promog¢do para oficiais e
pragas.

Vale ressaltar que a DFM vislumbra a perda da capacidade técnica para execugao de
suas atividades em virtude de movimentacdo e transferéncia para a reserva de pessoal
qualificado e com experiéncia profissional na area de contabilidade (BRASIL, 2018, p. 23).

Igualmente, a redugdo progressiva, em dez anos, de 10% do total do efetivo da MB,
atualmente de 76.699 militares (MARINHA DO BRASIL, 2019 a, p. 1), e a redugdo de
militares do corpo da MB em relagdo ao aumento de vagas para militares tempordarios ja pode
ser notada pelo nimero de vagas nos concursos, que nos ultimos anos vem reduzindo
significativamente.

Por fim, o PL n°® 1.645 (2019) visa promover a redu¢ao dos militares de carreira em
contrapartida do aumento de militares temporarios, levando a uma maior contratacdo de

temporarios e reduzida oferta de vagas para os concursos de carreira, ja que estes irdo gerar
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uma economia de capacitagdo e recrutamento, sendo possivel a contratacdo do Servigo Militar

Voluntario (SMV) em qualquer época do ano (Lei n°® 13.954, 2019, Art. 27).

4 METODOLOGIA

Este capitulo ¢ dedicado a explicar a pesquisa realizada em detalhes. Nao so a base
teorica, mas também esclarecer a pratica, os métodos usados e os limites da pesquisa. Assim,
entende-se que “a metodologia € a aplicacdo de normas pré-definidas e sistematicas a fim de
conduzir uma pesquisa tendo fundamentos logicos” (GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p.11),

ou seja, sao métodos para possibilitar a geragdo da conclusao de um estudo.

4.1 Abordagem de Pesquisa

Pesquisar ¢ “o conjunto de acdes, propostas para encontrar a solugdo para um
problema, que tém por base procedimentos racionais e sistemdticos” (SILVA; MENEZES,
2001, p.20). Sendo assim, esta subsecdo aborda a metodologia utilizada para a pesquisa.

Dessa forma, o estudo, ora proposto, teve como metodologia a abordagem de pesquisa
qualitativa ja que o objetivo do estudo ¢ produzir informagdes aprofundadas sobre as

atividades de GC na visdo dos gestores da Setorial de Contabilidade da Marinha.

4.2 Classificacdo e Método

A classificacao da pesquisa utilizada neste trabalho segue o modelo de Gil (2008). O
autor classifica os tipos de pesquisa quanto aos objetivos e aos procedimentos técnicos.
Quanto aos objetivos, € possivel classificar esta pesquisa como descritiva. Esse tipo de
pesquisa ¢ indicado para temas ja explorados como ¢ o caso da GC e tem como finalidade
“estudar o nivel de atendimento de 6rgao publicos bem como levantar opinides, atitudes e
crencgas” (GIL, 2008, p. 28). Embora a MB seja uma institui¢do secular, ha poucos estudos
que permitam verificar a contribui¢do da GC em organizagdes militares, principalmente pelo
ponto de vista de uma Setorial de Contabilidade.

No que se refere aos procedimentos técnicos (GIL, 2008, p. 50), podem ser

classificados como:



a)

b)
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Pesquisa bibliografica: Foram coletados dados com base nas publicagdes da Setorial de
Contabilidade da MB, por meio da intranet, com a finalidade de investigar as ameacas e
oportunidades relacionadas a GC, rotatividade de pessoal e questdes financeiras e
orcamentarias na Setorial de Contabilidade da Marinha, bem como as orientacdes e agoes
planejadas para otimiza-las.

Também foi feita uma verificagdo por meio da intranet da MB, diretamente nas
Organizagdoes Militares de Orientacdo Técnica (OMOT), aquelas que promovem o
conhecimento (orientacdes, publicagdes, normas entre outros) de assuntos especificos a

fim de obter dados sobre o assunto.

Estudo de campo: A pesquisa de campo levantou informagdes aprofundadas, por meio
de entrevistas de forma presencial, proporcionando vantagens como o “conhecimento da
direto da realidade, livre de subjetivismo dos pesquisadores, além de uma economia e
rapidez, ja que ¢é possivel obter uma grande quantidade de dados em um curto espaco de
tempo” (GIL, 2008, p. 56). Além disso, as entrevistas foram realizadas de forma
presencial com todos os gestores da Setorial de Contabilidade da Marinha. Tal forma de
aplicagdo do roteiro de entrevistas enriquece as respostas da pesquisa além de aumentar a

confiabilidade.

4.3 Selecao de sujeitos

Tendo em vista a localidade, a concentracdo geografica e o quantitativo dos sujeitos da

Setorial de Contabilidade da Marinha, ¢ recomendado que sejam pesquisados todos os

sujeitos (GIL, 2008, p. 89). Os sujeitos constituem-se nos gestores da Setorial de

Contabilidade da Marinha, tal escolha deve-se ao fato dos gestores serem militares com vasta

experiéncia na MB e um conhecimento aprofundado em sua area de conhecimento.

O quantitativo de sujeitos ¢ formado pelo total de cinco militares, que sdo responsaveis

no atendimento contabil das 330 UG da MB, demonstrando a representatividade da sele¢ao de

sujeitos apesar de pequena. Os sujeitos escolhidos sdo responséveis pelas seguintes divisoes:

Divisdao da andlise contabil das UG especiais, Divisdo de andlise contdbil das UG com

execugdo financeira- Apoio, Divisdo de andlise contabil das UG com execucao financeira —

Setor operativo, Divisdo de analise contabil das UG Patrimoniais ¢ Divisdo de analise e

normatizacdo contabil do 6rgdo. Os militares citados possuem o posto de: Capitao de Fragata,

Capitdo de Corveta, Capitdo de Corveta, Capitdo-Tenente e Capitao de Corveta.
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Além disso, os entrevistados colaboraram em participar da entrevista de forma
anonima. Desta forma, a fim de manter o anonimato os entrevistados foram apresentados

como: Gestor (G1), Gestor (G2), Gestor (G3), Gestor (G4) e Gestor (GS5).

4.4 Coleta e tratamento de dados

De modo a obter o resultado esperado na pesquisa bibliografica, a coleta de dados
observou as Publicagdes da Setorial de Contabilidade da MB e das OMOT por meio da
intranet da MB chegando-se aos seguintes documentos: Anuario Estatistico da Marinha
(ANEMAR) (MARINHA DO BRASIL, 2019 a) e Planejamento Estratégico Organizacional
(PEO) da DFM (MARINHA DO BRASIL, 2018).

Sendo assim, os documentos foram analisados com base no atendimento dos objetivos
secundarios: investigar os riscos relativos a rotatividade de pessoal e as questdes
previdencidrias e orcamentarias na Setorial de Contabilidade da Marinha. Quanto as
entrevistas, ocorreram no més de margo de 2021, de forma presencial, na propria Setorial de
Contabilidade da Marinha, sendo gravadas, mediante o consentimento dos entrevistados, e
transcritas, apresentando tempo médio de 40 minutos por entrevista.

Sendo assim, foi elaborado pelo autor o seguinte roteiro de entrevistas em forma de
perguntas, tendo como ancoragem das perguntas os frameworks de Young (2020a; 2020b),
Parent et al. (2014), Heisig (2009), e CEN (2004), ja justificados no decorrer deste trabalho.

Ressalta-se que tais perguntas foram elaboradas com base no referencial tedrico
proposto como forma de estruturar o pensamento ao longo da entrevista, favorecendo a coleta
de informagdes (GIL, 2008, p. 116), dando preferéncia a uma entrevista flexivel e espontanea.

As perguntas foram divididas de I a VI com énfase nas atividades de GC e as de VIl a
VIII com énfase na rotatividade. Elas foram utilizadas como topicos durante a entrevista
(GIL, 2008, p. 116) e se dividem das seguintes formas na elaboracdo do roteiro:

e [- Atividade: Identificacao;

e [I- Atividade: Criagao;

e III- Atividade: Armazenamento;

e [V- Atividade: Compartilhamento;
e V- Atividade: Aplicacdo; e

e VI- Atividade: Aquisi¢ao.
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Conti
Quadro 20 — Roteiro de entrevista Setorial de Contabilidade da Marinha. ontinua
Pergunta Objetivo CEN (2004) Young (2020a; 2020b) Parent et al. (2014) Heisig (2009)
"A atividade de
identifica¢@o inclui uma
I.1. O sr. (a) pode me descrever como "A atividade de identificagao analise do conhecimento
sdo identificadas experiéncias prévias deve conter uma analise das disponivel e do
. ) A/B/C . " . ,
de um militar recém chegado neste lacunas de conhecimento conhecimento que esta
Departamento? (CEN, 2004, p. 10). faltando (lacuna de
conhecimento)" (YOUNG,
2020a, p. 113).
"Para fomentar o Na atividade de
reaproveitamento do identificacdo é
conhecimento, a etapa de | relevante identificar,
I.1.1. Como esse militar é alocado? B identificacdo deve ser dentre outros, a
realizada antes da criacao experiéncia prévia
de novos conhecimentos" (PARENT et al.,
(YOUNG, 2020a, p.113). 2014, p. 221).
.Experaenc.las demonstra{n a "Os processos de GC,
1.2. O sr. (a) pode me descrever como importancia de dar atencao a . -
. o o S embutidos nas praticas de
¢ feita a distribuicdo das atividades fatores como comunicagéo,
o 3 B trabalho, transformam a
diérias para os militares alocados na pessoal, entre outros, em T
. ~ organizacao"(YOUNG,
DFM? implementacgdes de GC bem 2020, p. 81)
sucedidas (CEN, 2004, p. 38) - P- S0
"Na fase inicial da
identificag¢do pessoas sao
[.2.1. Em geral os militares "Pode ser dificil falar sobre a | incentivadas a pensar sobre
conseguem realizar as atividades com B falta de know-how" (CEN, as metas e conhecimentos

conhecimento prévio?

2004, p. 168)

necessarios para sua
realizagcdo" (YOUNG,
2020a, p. 113).
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Continuacio

1.2.2. E como ¢ quando necessitam de

acompanhamento de membros da B
equipe ou das chefias?
"O conhecimento
1.2.3. O que pode facilitar a encontrar B pode aparecer de
o conhecimento que precisa? diferentes formas, a
"Ferramentas de GC N
permim s o do
1.2.4. Oual a sua opinid e a organizagdes gerenciem n
u‘[ilida((gile1 dos S(iloczfnentgsszzrfnativos melhor seu conhecimento™ frcl)lrzia (;(;Ztglebil
g \ he B/C (YOUNG, 2020b, p. 5).  bara seu
a DFM, localizados nos “sistemas de objetivos
bordo™? (HEISIG, 2009, p.
15).
II.1. Na sua opinido, a DFM estimula
a atividade de criagdo do "A etapa de identificacdo dezgﬁ;%re(lzfig})s’tgﬁé? de
conhecimento entre os seus militares? deve ser frequentemente Latro fatores que
(brainstorming, espiral do B/C realizada antes de criar novos | . q qua diret q A
conhecimento, cursos, livros, conhecimentos" (CEN, 2004, nliuenciam diretamente nas
conversas informais, mentoria, etc.). p. 10). atividades de GC, sendo um
De que forma? deles pessoas.
"Um fator critico para
aumentar o conhecimento €
"Abordagens de curto prazo a capacitacao dos
IL1.1. A DFM fornece quantas para lacunas.de conhecimento 'funciorrlérios"[...] "E'quase
técnicas de criacio do conhecimento B/C podem funcionar o suficiente | impossivel deles realizarem

no decorrer de um ano? Quais?

para fazer a mudanca parecer
desnecessaria" (CEN, 2004,
p. 168).

seus trabalhos de forma
eficaz sem o apropriado
conhecimento e
habilidades" (YOUNG,
2020a, p. 40).
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I1.3. Existem parcerias com outras
unidades da Marinha do Brasil onde
os militares da DFM participam para
a troca de experiéncias e criacao de
conhecimento? Quais?

B/C

"Existem muitas maneiras de
criar novos conhecimentos,
no geral, entrar no nivel
pessoal e de equipes ¢
resultado da interagdo social"
(CEN, 2004, p.10).

"Parcerias para aliangas de
negocios fazem parte do
mapeamento do
conhecimento podendo
auxiliar na identificacdo de
oportunidades" (YOUNG,
2020a, p. 53).

III.1. Na sua percepcdo, o
Departamento de Contabilidade da
DFM se utiliza de técnicas para
armazenar o conhecimento, a fim de
que este conhecimento ndo seja
perdido, principalmente daqueles que
estdo indo para a reserva?

A/B/C

"Ferramentas para o
armazenamento de
conhecimento incluem: por
exemplo banco de dados,
sistemas de perguntas e
respostas, narrativas e
localizagdes de experiéncia"
(CEN, 2004, p. 10).

"Muitas vezes, grandes
ideias ndo sdo registradas
para reutilizagdo ou
aprendizado permanecendo
apenas como conhecimento
individual e sendo perdidos
na auséncia do individuo"
(YOUNG, 2020a, p. 114).

O conhecimento é
armazenado a fim de
ser utilizado ou
acessado com maior
facilidade no futuro"
(PARENT et al.,
2014, p. 213).

II1.1.2. O Sr.(a) ja percebeu alguma
técnica formal para o armazenamento
do conhecimento ao longo da sua
carreira? Poderia citar exemplos?

B/C

I11.1.3. E informal? Como foi1?

B/C

"O conhecimento nas
organizacdes tende a ser
tacito, informal, ndo
registrado" (CEN, 2004, p.
168).

"Existem diversas técnicas
para o armazenamento do
conhecimento, dentre elas:
brainstorming, café¢ do
conhecimento, blogs,
procura de video,
comunidades praticas, entre
outras" (YOUNG, 2020a, p.
12).

"Os individuos ndo
sdo apenas
detentores de
conhecimento tacito,
mas também sdo
essenciais na
construcdo do capital
social a fim de
acessar ou liberar o
armazenamento de
conhecimento tacito"
(PARENT et al.,
2014, p. 217).
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II1.1.4. Na sua percepgao, esses

"Armazenar conhecimento
explicito depende de alguns

"O individuo é
fundamental para o
processo de gestdo e

transferéncia do

. ~ fatores, entre eles a conhecimento,
conhecimentos armazenados sao A/B/C . S .
atualizados? Com que frequéncia? atualizagdo e a eliminacdo do especialmente

’ ) contetido obsoleto" (CEN, devido ao foco no
2004, p. 10). conhecimento tacito"
(PARENT et al.,
2014, p. 216).
"O conhecimento precisa ser
II1.2. Existe conhecimento mOdlﬁC? do. dev1do' as
armazenado de forma diferenciada em circunstancias atuais e o
~ . contextos" (CEN, 2004, p. | Bibliotecas de documentos,
fungdo do grau de sigilo? ~
10). computacdo na nuvem e
espacos de trabalhos
B/C virtuais sdo considerados

II1.2.1. Pode citar exemplos dos
processos de como o conhecimento
armazenado ¢é acessado?

"Ferramentas para
armazenamento do
conhecimento incluem, por
exemplo, bancos de dados,
sistemas de perguntas e
respostas, narrativas e
localizagdes de experiéncia"
(CEN, 2004, p. 10).

uma forma segura para o
armazenamento do
conhecimento (YOUNG,
2020a, p. 29).
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IV.1. Como ¢ o processo de passagem
de fungao de um militar que ja esta
lotado na DFM?

A/B/C

"O conhecimento pode ser
adicionado a bancos de dados
ou distribuido por meio de
documentos, entretanto a
maioria € passado de pessoa
para pessoa também
conhecido como "flow
approach"" (CEN, 2004, p.
11).

"O compartilhamento das
melhores praticas e licdes
aprendidas minimizam a
duplicagdo de tarefas"
(YOUNG, 2020a, p. 20).

IV.1.1.1. O que facilita?

IV.1.1.2. O que dificulta?

A/B/C

IV.1.1.3. Quanto ao layout fisico do
Departamento de contabilidade da
DFM pode-se dizer que ele facilita a
transferéncia do conhecimento entre
seus militares?

B/C

"Caso ndo se aceite o
conhecimento fornecido por
nossos colegas, parceiros ou
fornecedores, muitas vezes a

atividade de aplicagdo do
conhecimento nio sera
alcancada" (CEN, 2004, p11).
O design do espago fisico de
uma corporagdo pode
aumentar a interacao entre
departamentos (CEN, 2004,

p.31).

"Um bom espago de
trabalho fisico ndo significa
um escritorio de luxo,
trata-se de compreender
como as pessoas interagem,
criam e compartilham
conhecimento a fim de
projetar um ambiente fisico
para apoiar essas atividades
humanas" (YOUNG, 2020a,

p- 17).

IV.1.2. Existe um rodizio de fung¢des
no departamento ou outra forma de
capacitar os militares devido as
especificidades deste departamento
(operagdes nos sistemas internos,
controle de contas contabeis e
mercado de cambio, entre outras)?

A/B/C

"Métodos e ferramentas que
apoiam o compartilhamento
de conhecimento incluem,
entre outras, o rodizio de
tarefas " (CEN, 2004, p. 11).

"O conhecimento ¢ a
produtividade dependem
muito das condi¢des
organizacionais" (YOUNG,
2020Db, p. 26).
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IV.1.2.1. Existe uma avaliacao desses
militares, pode citar um exemplo?

B/C

"Os esfor¢os da organizagdo
para incentivar o
compartilhamento do
conhecimento ¢ a
colaborag¢do sdo avaliadas,
sendo o desenvolvimento de
trabalhadores do
conhecimento também ¢
avaliado" (YOUNG, 2020a,
p. 20).

IV.2. A DFM possui técnicas para
transferir o conhecimento gerado,
internamente? E externamente?

IV.2.1. Quais os recursos utilizados
para esse compartilhamento
(plataformas da MB, extranet,
palestras, etc.)?

A/B/C

"A importancia de
compartilhar e criar
conhecimento ¢ deixada clara
para a equipe € o impulso
continuo através do ciclo do
processo de conhecimento €

"O compartilhamento ¢ uma
ferramenta que pode gerar
insights para atualizagdo e

crescimento do
conhecimento" (YOUNG,

Durante o processo
de gestdo e
transferéncia de
conhecimento, o
mesmo ¢ adaptado e
criado para
Os propositos

reconhecido e considerado internos da
importante" (CEN, 2004, p. 20200, p. 31). organizacao"
33). (PARENT et al.,
2014, p. 212).

"Os métodos e ferramentas
que apoiam o
compartilhamento de
conhecimento incluem, por
exemplo, portais de intranets,
bancos de dados, colaboracéo,
rodizio de tarefas, coaching,
seminarios e treinamentos"

(CEN, 2004, p. 11).

"Pessoas e organizagdes sdo
incentivadas a pensar sobre
o que desejam alcancar ¢ o
conhecimento necessario
para que isso acontecga."
(YOUNG, 2020a, p. 113).

"O sucesso e a
sustentabilidade
dependem, entre

outros, da

Tecnologia da
Informagao e da

Qroanizacag"
=} 3

(HEISIG, 2009, p.

15).
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Continuacio

IV.2.2. Na sua opinido, o orgamento

financeiro da DFM ¢ suficiente para A/B
atualizacdo desses recursos?
"O que a
organizacdo aprende
V.1 Em sua percepgao, de que forma ¢ coma ap.l 104630 ,do A atividade de
definida a aplicag@o dos conhecimento ¢ aplicacdo foi
conhecimentos e técnicas adquiridos, . retornado considerada muito
- no sistema como um | .
pelos militares deste setor, para o rocesso de importante em uma
conhecimento na DFM? Pode dar B/C a P di E pesquisa feita por
. . prendizagem. Este ..
exemplos? (ministra capacitacdes e aprendizado ¢ Heisig por 96% dos
cursos, apresentacdo em reunioes, respondentes
ministra atividades, etc.) armazenado de (HEISIG, 2009,
form{l que possa ser 14).
mais facilmente p
acessado" (PARENT L .
etal., 2014, p. 213). Continuacio
"As praticas de
aquisi¢do de
VI.1. Ha o costume de militares do conhecimento sdo
departamento visitarem outros "A fim de adquirir apoiadas pelo uso de
departamentos, socializando e B/C melhorias nos processos e ferramentas ¢
adquirindo conhecimentos a fim de estratégias internas a mecanismos de
adquirir conhecimentos? Cite um organizacdo deve aproveitar [ armazenamento, tais
exemplo? capacidades individuais e como: e-mails,
de equipe juntamente a experiéncias
partes externas e parcerias" anteriores,
(YOUNG, 2020a, p.119). participagdo em
VIL.1.1. E outras organizacdes? Cite B/C eventos, entre

um exemplo?

outros" (PARENT et
al., 2014, p. 201).
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VI.1.2. Na sua opinido, como a
atuagdo dos superiores hierarquicos se
relaciona no processo de encorajar
seus subordinados a adquirir novos
conhecimentos para aplica-los na
DFM?

B/C

"O conhecimento s6 pode
agregar valor quando esta
sendo usado em uma

organizacdo" (CEN, 2004, p.

11).

"A cultura do setor publico
de conformidade, seguranca
e estabilidade, impedem
mudancas e funcionarios
procuram aquisicao e
compartilhamento de
conhecimento apenas
quando necessario"
(YOUNG, 2020b, p. 28).

VII. Como o sr. (a) avalia a
rotatividade de pessoal no
Departamento de Contabilidade da
DFM? O departamento trabalha com
o numero de militares previsto na
Tabela Mestra da Forca de Trabalho
(TMFT)?

A/B/C

VII.1. Na sua percepg¢ao, quais as
medidas que a DFM adota para
mitigar os efeitos da rotatividade
nesse Departamento?

A/B/C

VIIL.2. Na sua opinido, quais as
consequéncias da rotatividade para a
GC na DFM?

A/B/C
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VIL.3. Em sua percep¢ao o
desempenho da economia nacional
reflete no orgamento deste
Departamento? Quais os principais
impactos gerados para DFM?

A/B/C

VIL.4. Em sua opinido as reformas no
sistema previdenciario dos militares
tiveram consequéncias para este
Departamento, no que se refere 8 GC?
Quais? Poderia citar exemplos?

A/B/C

VIII. Em sua opinido, como se
poderia aprimorar qualquer uma das
atividades relativa a GC, na DFM?

B/C

Fonte: O autor (2020).

LEGENDA: A) Investigar os riscos relativos a rotatividade de pessoal e as questdes previdencidrias e or¢amentarias na Setorial de Contabilidade da Marinha, com base na
analise documental da organizagdo e na percepcdo dos gestores; B) Investigar as atividades e praticas de GC da Setorial de Contabilidade da Marinha; e C) Identificar

sugestoes de melhoria para as atividades de GC da Setorial de Contabilidade da Marinha de modo a indicar diretrizes a mesma.
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4.5 Limitacoes do Método

Uma limitacdo a ser considerada sdo os possiveis questionamentos delicados ou
comprometedores nas entrevistas presenciais (GIL, 2008, p. 116), aqueles que o sujeito pode
desviar ou responder de forma a agradar a instituicao, sendo tais questionamentos elaborados
de forma a reduzir esse risco.

Outra limita¢do a ser considerada é o fato de o autor trabalhar na mesma institui¢ao
dos entrevistados, podendo exercer ou ser influenciado por percepgdes de cunho pessoais ou
tendenciosas (GIL, 2008, p. 110). Todavia, tais limita¢gdes foram consideradas pelo autor, de
modo a ndo comprometer a pesquisa, tomando as precaugdes necessarias, além do auxilio dos

doutores que orientaram e coorientaram este trabalho.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

O presente capitulo aborda os seguintes resultados: (i) apresentacdo e analise dos
documentos relacionados a GC na Setorial de Contabilidade da Marinha e (ii) apresentagdo e
analise das entrevistas da pesquisa contendo a percepcdo dos gestores da Setorial de

Contabilidade da Marinha sobre o tema proposto.

5.1 (i) Apresentacio e analise dos documentos relacionados a GC na Setorial de

Contabilidade da Marinha

Tendo em vista os documentos selecionados para esta andlise, destacam-se o PEO
(BRASIL, 2018) e 0o ANEMAR (MARINHA DO BRASIL, 2019a). O PEO (BRASIL, 2018)
consiste no documento direcionador das agdes tomadas na DFM, consequentemente,
direciona o planejamento da Setorial de Contabilidade da Marinha a fim de alcangar as
estratégias definidas para médio e longo prazos; enquanto o ANEMAR (MARINHA DO
BRASIL, 2019a) consiste em dados quantitativos estatisticos para a MB, sendo relevantes na
analise da rotatividade e da GC.

Sendo assim, ao analisar o PEO (BRASIL, 2018) da DFM foi possivel identificar os

seguintes objetivos referentes a GC na Setorial de Contabilidade da Marinha:

L. Continua
Quadro 21 — Objetivos do PEO.
Nome do Indicador Objetivo Periodicidade
Pessoal e Gestao de Alcancar a exceléncia na gestdo de pessoal e do Bimestral

Conhecimento (PGC-2) | conhecimento, por meio do cumprimento dos
adestramentos internos planejados.

Pessoal e Gestao de Alcancar a exceléncia na gestdo de pessoal e do Bimestral
Conhecimento (PGC-3) | conhecimento, por meio da capacitagdo anual de 50% dos
militares em cursos especificos da area de atuagdo
contabil, sendo eles: Semana de Administra¢do
Orcamentaria, Financeira e de Contratacdes Publicas,
Tesouro Gerencial/SIC e Analise de Demonstragoes
Contébeis.

Pessoal e Gestéo de Alcancar a exceléncia na gestdo de pessoal e do Bimestral
Conhecimento (PGC-4) | conhecimento, por meio da capacitagdo anual de 100%
do pessoal para desempenhar as habilidades relacionadas
a operagdo do Sistema Integrado de Administracdo
Financeira (SIAFI), relativas ao controle de contas
contabeis e mercado de cadmbio.

Pessoal e Gestao de Alcangar a exceléncia na gestdo de pessoal e do Mensal
Conhecimento (PGC-5) | conhecimento, por meio do efetivo maior ou igual a
100% de Oficiais na DFM, conforme previsto na TMFT.
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Pessoal e Gestéo de Alcancar a exceléncia na gestdo de pessoal e do Mensal
Conhecimento (PGC-6) | conhecimento, por meio do efetivo maior ou igual a

100% de Pracas na DFM, conforme previsto na TMFT.
Pessoal e Gestao de Alcangar a exceléncia na gestdo de pessoal e do Trimestral
Conhecimento (PGC-9) | conhecimento, por meio da capacitacdo de 90% do

pessoal de TI para operar e dar continuidade as

ferramentas de apoio a produgdo dos sistemas de

informacao.
Contabilidade ¢ Aperfeicoar a qualidade da Administragdo Financeira e Semestral.
Administracdo da Contabilidade Publica executadas na MB por meio da
Financeira (CAF-2) Implantagdo do Sistema de Acompanhamento Financeiro

(SAFin) em 25% das Unidades Gestoras (UG) da MB.
Contabilidade e Aperfeicoar a qualidade da Administragdo Financeira e Bianual
Administracao da Contabilidade Publica executadas na MB por meio do
Financeira (CAF-8) adestramento de 100% das UG Sede.
Contabilidade ¢ Aperfeicoar a qualidade da Administragdo Financeira e Trianual
Administracdo da Contabilidade Publica executadas na MB por meio do
Financeira (CAF-9) adestramento de 100% das UG Fora de Sede.
Tecnologia da Aprimorar o controle do ambiente computacional da Trimestral
Informacao (TI-1) DFM por meio do desenvolvimento e/ou modernizagdo

dos Sistemas Corporativos para operacionalizacdo das

Normas da SGM.
Tecnologia da Aprimorar o controle do ambiente computacional da Trimestral
Informacao (TI-2) DFM mantendo operacional e atualizado 100% das

Estacdes de Trabalho (ET) com as ferramentas

tecnologicas

Fonte: PEO (BRASIL, 2018).

A Tabela Mestra da For¢a de Trabalho (TMFT) consiste na quantidade de militares
prevista pela MB para realizacdo das tarefas em cada OM. Os indicadores, PGC-5 e PGC-6 se
referem a esse quantitativo, tendo relacdo direta com a rotatividade visto que quando os
militares s30 movimentados para outra OM essa tabela acaba tendo um efetivo reduzido.

Na MB, de acordo com o0 ANEMAR de 2019, cerca de 30% dos oficiais permanecem
menos de um ano no posto atual que exercem enquanto as pragas aproximadamente 25%
(MARINHA DO BRASIL, 2019a, p. 29), ou seja, conclui-se que em média de trés a quatro
anos todos os militares de uma OM foram substituidos.

Outrossim, o relatorio cita as UG, CAF-2, as quais s3o responsaveis pela
descentralizagao do trabalho da Setorial de Contabilidade da Marinha. Além da atualizagdo do
componente computacional, TI-1 e TI-2, que fazem parte da tecnologia e que otimizam a GC
visto que facilitam o armazenamento e a disponibilidade do conhecimento a todos os
interessados.

Nesse contexto, percebe-se que as metas tracadas pela DFM envolvem algumas
atividades de GC (PARENT et al. 2014, p. 207) como: identificagdo (PGC-2, PGC-3, PGC-4,
PGC-9, CAF-2 e CAF-8), aquisi¢do (PGC-2, PGC-3), armazenamento (TI-1 e TI-2),
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aplicagao (PGC-2, PGC-3, PGC-4, PGC-9, CAF-2, CAF-8 e TI-2), compartilhamento
(PGC-2, PGC-3, PGC-4, PGC-9, CAF-2 e CAF-8), aquisi¢do (PGC-2, PGC-3, PGC-4,
PGC-9, CAF-2, CAF-8, TI-1 e TI-2) e a atividade de Criacao (CAF-2).

Contudo, as praticas para atendimento das atividades de GC ficaram evidenciadas
apenas no quesito de desenvolvimento de competéncias por meio de capacitagdes, ndo sendo
evidenciadas outras praticas como, por exemplo, criagdo de bases do conhecimento,
mentorias, brainstorming, livraria de documentos, entre outras (YOUNG, 2020a, p.12).

Além disso, este PEO (BRASIL, 2018, p. 22) apresenta uma matriz SWOT, que
analisada somente sob a otica da GC e da rotatividade de pessoal, possuem indicadores com

relacdo as "oportunidades", “ameagas” e “fraquezas”, ndo sendo encontrado “forgas” que se

referem a analise proposta. Os indicadores encontrados foram organizados no quadro:

) Continua

Quadro 22 — Analise SWOT PEO.
Indicador Descriciao
Oportunidade 4 | Participacdo nos Encontros das Setoriais de Contabilidade do Governo Federal
(OP4) promovidas pela STN.
Oportunidade 8 [ Realizar capacitagdes extra MB em cursos de TI e pds-graduagdes (lato
(OPB) sensu), participagdo em congressos ¢ simpodsios para atualizagdes de novas
tecnologias.

Ameaga 1 (AM1) Possibilidade de haver dificuldade em acompanhar a evolucdo da STN e do
TCU na implementagdo de acompanhamentos/verificagdes das informagdes
contabeis e gerenciais.

Ameaca 2 (AM2) Possibilidade de reducdao da capacidade técnica do pessoal que opera os
sistemas informacionais do Governo Federal (SIAFI, Tesouro Gerencial e
SIC), em decorréncia das constantes e significativas evolucdes dos sistemas e
da rotatividade do pessoal.

Ameaca 3 (AM3) Redugdo da qualificagdo do pessoal que realiza os registros contabeis das UG
no SIAFI, SPIUNET, SISMAT ¢ QUAESTOR.

Ameaca 4 (AM4) Desempenho negativo da economia nacional e manuten¢do de superavits
primarios, refletidos em escassez or¢amentaria e/ou financeira, exigindo maior
capacidade e acuricia na administracdo financeira, contabil e na capacitagao
de pessoal da DFM; bem como podendo desencadear modificagdes nas
estratégias ¢ opcOes de investimento das aplicagdes financeiras dos recursos
do Fundo Naval.

Ameaga 6 (AM6) Perda da capacidade técnica na execu¢do das atividades relacionadas a missao
da DFM, em virtude de desembarque e Transferéncia para a Reserva
Remunerada da Marinha (TRRM) de pessoal qualificado ¢ com experiéncia
profissional nas areas de Contabilidade, Economia, Direito e Informatica.

Ameaga 9 (AM9) Obsolescéncia dos recursos computacionais e redugdo da capacitagdo do
pessoal da area de TI devido a constante evolucdo tecnoldgica; podendo
causar uma obsolescéncia dos recursos tecnolégicos de GC no Departamento
de Contabilidade.

Ameaga 10 (AM10) [Imposi¢ao de reformas ao Sistema de Protecao Social dos Militares das Forgas
Armadas que reduza os direitos remuneratorios dos militares e pensionistas;
podendo causar uma saida de militares da Forga e causar um aumento da
rotatividade.
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Fraqueza 1 (FR1) Inexperiéncia na disseminagdo do conhecimento na modalidade
ndo-presencial.

Fraqueza 3 (FR3) Deficiéncia em processos que geram, armazenam, gerenciam, e disseminam o
conhecimento.

Fraqueza 4 (FR4) Dificuldade em manter o acompanhamento de todos os registros contabeis das
UG no SIAFI devido a grande quantidade de OM da MB, bem como a
escassez de pessoal com experiéncia.

Fraqueza 5 (FRS) Dificuldade de captar pessoal qualificado para as Setoriais de Contabilidade e
de Custos devido as especificidades das tarefas executadas nestas Setoriais.

Fonte: PEO (BRASIL, 2018).

Nesse contexto, pode ser feita uma analise dos fatores controlaveis pelo departamento
de contabilidade (fraquezas), no intuito de mitiga-las. Podem ser observadas fraquezas na
capacitacdo (FR1, FR4 e FR5) e na transmissdo do conhecimento (FR3) corroborando com os
objetivos propostos no quadro anterior bem como com uma ampla implementagdo de
indicadores de transferéncia do conhecimento (PGC-2, PGC-3, PGC-4, PGC-9, CAF-2 ¢
CAF-8).

Por fim, foram constatadas ameacas relativas a questdo da rotatividade de pessoal
(AM2, AM3, AM6 e AMDY), aliadas as questdes financeiras (AM4) e previdencidrias (AM6 e
AMD9), demonstrando uma preocupagdo da Setorial de Contabilidade da Marinha em acordo

com o objetivo principal deste trabalho.

5.2 (ii) Apresentacio e analise dos resultados das entrevistas

Tendo em vista os macro temas levados em consideragdo, as atividades de
identificacdo, criagdao, armazenamento, compartilhamento, aplicagdo e aquisi¢ao, o presente
topico foi dividido em cada uma dessas atividades, além de um subtopico referente a
percepgao dos gestores sobre a rotatividade.

Participaram da entrevista o total de cinco gestores, sendo quatro do sexo feminino e
um do sexo masculino. Todos os gestores possuem formagdao de bacharel em ciéncias
contabeis com especializacdo na area, além de quatro deles possuirem pos-graduagao stricto
sensu (mestrado). Os entrevistados possuem vasta experiéncia na area contabil, um deles
possuindo dez anos de servigo militar e os demais acima de 20 anos. Além disso, possuem

faixa etaria entre 35 a 50 anos.
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5.2.1 Atividade de Identificacio

Conforme as entrevistas, a atividade de identificacao foi relatada por meio de como ¢
feita a transmissdo das tarefas por parte dos gestores, que sdo superiores hierdrquicos em cada
departamento. Devido ao cenario atual de pandemia, tais gestores tiveram que se adaptar a
novas formas de trabalho. Uma dessa mudancas foi citada por G2: “estamos vivendo um
momento diferenciado, sendo assim, foi feito um calendario mensal no qual os analistas vao
dando o ‘pronto’ das tarefas”. Logo, uma das formas de distribuicao das tarefas ¢ por meio
dessa tabela na qual sdo adicionadas tarefas, sabidas previamente pelos superiores e os
analistas olham e interpretam o que ¢ necessario fazer, sendo avisado aos seus respectivos
superiores quando concluem as tarefas.

Entretanto, existem tarefas ndo previstas, muitas vezes demandas de outros 6rgdos que
surgem no dia a dia sendo passadas para o militar de forma presencial e por meios
tecnologicos. Os G1, G2 e G4 possuem maior costume de passar as tarefas pessoalmente por
meio de “paradas”, que consistem em reunides presenciais. Ja G3 e G5 contribuem que além
das reunides presenciais, eles também passam tarefas pelo “zimbra”, um correio eletronico
usado no ambito da MB, e por meio de mensagens pelo aplicativo de celular “whatsapp™.

Essas tarefas passadas aos analistas sdo complexas pois a contabilidade do setor
publico € muito especifica e ndo ha uma uniformidade de sistemas, conforme relatado por G2.
Logo, ¢ dificil para os analistas possuirem um conhecimento prévio para realizd-las. Os
gestores afirmam que geralmente sdo consultados os manuais do SIAFI, os quais o G1 afirma
que tais manuais tratam de diversos assuntos, sendo um guia para consulta dos analistas que
nao possuem conhecimento prévio.

O G3 adiciona que “por se tratar de um setor muito especifico e fornecer consultas
técnicas que ndo sdo comuns a rotina, temos sempre que procurar conhecimento nos manuais
de contabilidade publica e no nosso manual proprio que estd em desenvolvimento”. O manual
em desenvolvimento consiste em uma rotina dos procedimentos que sdo feitos na Setorial de
Contabilidade da Marinha pelos gestores ¢ analistas.

O G2 afirma que normalmente os analistas consultam além das normas, mensagens
anteriores que possuem situacdes semelhantes. Dessa forma, ressalta a importancia de
também armazenar conhecimentos anteriores e o fato de a Setorial trabalhar com normas extra
Marinha, pois a MB nao tem como legislar sobre a contabilidade publica.

Ainda no que se refere ao conhecimento dos militares na execugdo de tarefas, G4

afirma que a principal ferramenta tecnologica utilizada na Setorial ¢ o SIAFI, um programa do
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Ministério da Economia, € o quanto ao uso de sistemas internos apenas o SIGDEN, que ¢
utilizado para tramitar mensagens a outras OM dando orienta¢do. Sendo assim, G1 acredita
que “os sistemas de bordo” (ferramentas de uso interno da MB) sdo mais utilizados pelas UG
da Marinha, j& que os gestores de outras OM ndo possuem o héabito de consultar o manual
SIAFI, ficando este mais para o contador. Sendo assim, a Setorial de Contabilidade utiliza
mais o conhecimento na fonte que seria o STN, além de G3 utilizar também o Manual de
Procedimentos Contabeis (MAPCONT). Enquanto a atualizacdo de ferramentas normativas
internas como, por exemplo, 0 MAPCONT, ¢ descrito por G1, G2, G4 e G5 como um guia a
ser utilizado pelos usudrios contabeis, as UG da MB.

Os militares que acabam de chegar na DFM sd3o entrevistados pelos gestores da
Setorial de Contabilidade a fim de saber se realmente serdo alocados neste departamento. As
entrevistas, de acordo com a percepc¢ao dos gestores, buscam conhecer o candidato por meio
da caderneta de registro (CR) e por entrevistas. Os G1, G2, G4 e G5 afirmam que tentam
identificar caracteristicas de quem tem um perfil que ird permanecer por mais tempo na
Setorial como, por exemplo, aqueles que nao possuem familia em outros estados, ndo estejam
estudando para concursos, entre outros. Ja o G3 preocupa-se mais com a atividade técnica e
busca o militar com mais experiéncia na 4rea contabil.

Ha também uma hierarquia de conhecimento entre as divisdes da Setorial de
Contabilidade da Marinha, existindo departamentos que exigem um menor grau de
entendimento até o mais complexo, que exige do militar uma maior experiéncia. G3 relata
que: “o militar com menos experiéncia vai para um setor mais tranquilo, que tem menos
demandas sobre entendimento de contabilidade aplicada a Marinha, [...] conforme ele vai
ganhando experiéncia vai passando por divisdes conforme vai adquirindo conhecimento”.

De acordo com o apresentado, Parent ef al. (2014, p.221) afirmam que na atividade de
identificacdo ¢ relevante observar as experiéncias prévias do profissional. Na Setorial de
Contabilidade da Marinha essa identificagdo ocorre de maneira informal e discriciondria para
cada gestor. Os militares sdo alocados nos departamentos de G1, G2, G4 e G5 objetivando
reduzir a rotatividade de pessoal, enquanto G3 da énfase nas experiéncias técnicas do militar.

Outro fator relevante desta atividade ¢ o reconhecimento e o desenvolvimento de
conhecimentos considerados importantes (YOUNG, 2020b, p. 79), sendo assim, conforme,
descrito por G4, houve uma reestruturagdo da Setorial de Contabilidade da Marinha, a qual
antes era apenas uma divisdo agora foram divididas em cinco. Essa divisdo favorece o

reconhecimento do conhecimento, sendo alocado militares mais experientes em divisodes
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consideradas mais complexas, ¢ o desenvolvimento daqueles considerados menos experientes
a fim de alcancarem as divisdes mais complexas.

Existem diversos métodos e ferramentas que dao suporte a esta atividade, como por
exemplo, “estratégias de pesquisa sistematica, brainstorming, técnicas de mapeamento e
feedback (do cliente)” (CEN, 2004, p. 10), “mentor, cluster de conhecimento, ferramentas de
pesquisa avangada, cafés do conhecimento e localizador de especialista” (YOUNG, 2020a, p.
12). Apesar do momento atual de pandemia de Covid-19, os métodos e ferramentas utilizados
por G1, G2, G5, G4 e G5 foram o brainstorming e as técnicas de mapeamento. Young (2020a,
p. 5) corrobora que “as ferramentas de GC permitem que as organizagdes gerenciem melhor

seu conhecimento".

5.2.2 Atividade de Criagao

A conversdo do conhecimento de tacito para explicito e vice-versa na Setorial de
Contabilidade da Marinha ocorre interna e externamente. Para ocorrer internamente, Gl
ressalta os treinamentos fornecidos pelos militares mais experientes, enquanto os externos
podem ocorrer no CIANB ou em institui¢des fora da MB, desde que superada as limitagdes
financeiras orgamentarias.

G5 afirma que a criagdo do conhecimento interna ocorre mensalmente na DFM: “a
Setorial de Contabilidade da Marinha fornece adestramentos internos, previstos no Plano de
Adestramento Anual (PGAD), Plano este elaborado pelos encarregados de divisdo e
programados pela divisao de pessoal de forma a capacitar os militares”. G2 também contribui
que além das capacitagdes ha também reunides mensais chamadas de “conselhos de gestao”
que desenvolvem a atividade de criagdo e G4 afirma que a todo tempo os superiores procuram
formas de disseminar o conhecimento da Setorial de Contabilidade com os demais
departamentos da DFM.

Os cursos realizados na Setorial disponibilizam materiais, conhecimentos explicitos e
ha interagdes entre os militares mais experientes e seus “alunos” sobre o conhecimento tacito
adquirido daqueles. Da mesma forma, a criacdo do conhecimento também ocorre por meio de
uma espécie de universidade corporativa da MB, o CIANB, o qual de acordo com G2 ¢ G5 a
Setorial de Contabilidade da Marinha tanto ministra aulas quanto envia militares para
assisti-las.

A Setorial realiza reunides entre os departamentos com a técnica de brainstorming,

mas “ndo ha um numero certo de reunides, sempre que surge uma nova ideia realizamos uma
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nova reuniao” (GESTOR 4, 2021). Além disso, de acordo com a G2, ha indicadores
demonstrados no Conselho de Gestdo, uma reunido mensal que envolve todos os setores da
OM, sobre as capacitagdes, podendo haver mais ou menos de acordo com as ordens do
Diretor. H4 também cursos realizados em institui¢des fora da MB, como por exemplo os
cursos promovidos pela STN. O Gl relata que uma forma de disseminar e criar o
conhecimento “sdo os adestramentos que a STN promove, mesmo que a pessoa nao trabalhe
com isso no dia a dia, ¢ um conhecimento que estd sendo criado e, por conta da rotatividade,
quem est4 aqui fazendo uma coisa amanha pode estar em outro lugar, a gente nunca sabe o dia
de amanha”.

Em virtude da pandemia de Covid-19, os gestores relataram uma maior dificuldade na
realizagdo dos cursos internos, de forma presencial, e quando realizados, havendo um
quantitativo de pessoal reduzido ou de forma virtual com a utilizacdo da plataforma de
videoconferéncias webex. As capacitacdes externas de acordo com G1 também tiveram uma
reducdo no niumero de vagas, dificultando as inscrigoes.

De acordo com Young (2020a, p. 48) “um fator critico para aumentar a produtividade
do conhecimento ¢ a capacitagdo dos funcionarios, sendo quase impossivel para eles
realizarem seus trabalhos de forma eficaz sem o apropriado conhecimento e habilidades”.
Dessa forma, se buscou entender de que forma essa atividade ¢ estimulada na percepcio dos
gestores. De acordo com estes, as técnicas para criacdo do conhecimento na Setorial de
Contabilidade da Marinha consistem em ministrar, de acordo com G2 e G5 cursos de
capacitagdo. Tais cursos buscam converter o conhecimento por meio da interagdo social, que ¢
uma das formas da criagdo do conhecimento (CEN, 2004, p.10).

Entretanto, existem mais formas de criagdo do conhecimento, dentre elas, Young
(2020b, p.14) ressalta: brainstorming, captura de aprendizados e ideias, revisdes de
aprendizagem, avaliagdes pos-acdo, espagos de trabalho fisicos colaborativos, café do
conhecimento, comunidades de Pratica, bases de conhecimento, blogs, comunicagdo por
video, pesquisa avancada, clusters de conhecimento, especialista, espagos virtuais, mentoria €
portal do conhecimento.

Dentre as técnicas citadas por Young (2020b, p. 14), foi relatado pelos gestores as
técnicas de brainstorming, especialistas ¢ a mentoria, sendo elas realizadas mensalmente e por
vezes mais de uma por més. Referente as parcerias com instituigdes fora da MB, foi relatado
pelo G1 que apesar de ndo serem formais, a Setorial de Contabilidade da Marinha participa de
cursos promovidos pela STN, mesmo quando o assunto ndo ¢ a atividade fim ja que ¢ um

conhecimento que podera ser usado no futuro.
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5.2.3 Atividade de Armazenamento

Nesta atividade a entrevista buscou identificar técnicas existentes, para preservagao do
conhecimento na Setorial de Contabilidade da Marinha bem como a frequéncia de sua
atualizacdo. Nesse sentido, de acordo com G3, nao ha muitas técnicas, mas recentemente foi
criado um manual de procedimentos operacionais padrdo que fica localizado no regimento
interno e nada mais ¢ do que um passo a passo de tarefas e processos realizados pelos
militares da OM. Entretanto, o G1 relata que este manual “estd muito antigo, muito defasado
[...] ndo estd completo, ndo esta esgotando todos os assuntos, € apesar de ja possuir muitas
tarefas ha muito que melhorar”. G4 relata que o ultimo manual foi atualizado em 2014, tendo
uma mudanca do plano de contas em 2015, uma mudan¢a de regimento interno em 2017 e
2021, refor¢ando a importancia de sua atualizacao.

Outra forma de armazenamento do conhecimento, relatada por G2 e G3, sdao as Ordens
Internas, documentos que descrevem procedimentos técnicos e informagdes sobre diversos
assuntos e ficam disponibilizados na intranet da MB, sendo atualizadas em média a cada dois
anos. Outrossim, foi relatado por G5 uma técnica de armazenamento informal, que ele
participava. A técnica consiste em armazenar o conhecimento, por meio de um grupo de
whatsapp, de militares com vasta experiéncia de diversas OM da MB, permitindo a troca de
informacodes e eventuais duvidas.

Uma dificuldade relatada por G4 foi que a Setorial de Contabilidade estd passando por
mudangas: “estamos sofrendo uma reestruturacao, aumentando o niumero de divisdes e ainda
mapeando isso tudo e reorganizando, [...] era uma divisdao sé e dividimos em cinco”. Esse
novo organograma ¢ recente e cada um ainda estd se adaptando as suas novas fungdes bem
como ao registro formal de seus novos processos de trabalho. Desse modo, ha uma sugestdo
de melhoria nessa atividade relatada por G1 e G4, a qual ressalta a importancia de documentar
mais os processos de forma explicita, escrever mais as tarefas que realizam diariamente na
Setorial j& que atualmente ndo ¢ feito, além do apoio de ferramentas de TI.

Os autores Parent et al. (2014, p. 213) afirmam que “o conhecimento ¢ armazenado a
fim de ser utilizado ou acessado com maior facilidade no futuro”. J4 a MB corrobora com essa
defini¢do ao afirmar que a atividade de armazenamento consiste na “transformacao do
conhecimento tacito em explicito e sua disponibilizacdo pela organizagao” (MARINHA DO

BRASIL, 2019 c, p. 211). Apesar dos conceitos, nota-se que os conhecimentos explicitados na
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Setorial de Contabilidade da Marinha foram apenas as Ordens Internas, relatadas por G2 e
G4, e o Manual de procedimentos operacionais. Apesar dessas formas de armazenagem, sua
eficacia depende da atualizagdo dos conhecimentos quando necessaria (CEN, 2004, p. 10), o
que de acordo com G1 e G4 ndo ocorria hd muito tempo, sendo as OI atualizadas, em média, a
cada dois anos e o manual de procedimentos contabeis sem atualiza¢des ha sete anos.

Além disso, de acordo com Young (2020b, p.114) “as ideias nao registradas, para
reutilizagdo ou aprendizado, permanecem apenas como conhecimento individual e sdo
perdidas na auséncia do individuo”, o que reforga as sugestdes de melhoria relatadas por G1 e

G4 a fim de documentar mais as tarefas das divisoes.

5.2.4 Atividade de Compartilhamento

Nesta atividade a entrevista teve como objetivo entender, na percepgao dos gestores, as
praticas de compartilhamento do conhecimento na Setorial de Contabilidade da Marinha bem
como os procedimentos em casos de rotatividade de pessoal e demais fatores que impactam
no compartilhamento do conhecimento. Em casos de rotatividade de pessoal, G1 explica que
ao tomar conhecimento de que um militar vai ser remanejado ¢ solicitado por volta de um més
para que ele passe os conhecimentos de sua funcdo ao militar que ird substitui-lo. Contudo,
Gl relata que as vezes ¢ uma semana ou quinze dias, tudo depende da urgéncia da
transferéncia do referido militar.

A passagem de fung¢des do militar que estd saindo e do recém chegado na pratica ¢ —
conforme relatado por G2 — como bem simples, “um senta um do lado do outro e vai
explicando". O G1 afirma que se houvesse um manual com todos os registros das atividades
seria mais produtivo. Igualmente, G5 cita o manual de procedimentos contabeis, que quando
devidamente atualizado, pode auxiliar nesse compartilhamento do conhecimento.

Outro fator que pode facilitar a transferéncia de conhecimento, em casos de
rotatividade, de acordo com G4, seria uma experiéncia prévia do militar recém chegado ou
uma rotatividade entre departamentos, citada por G3. Relativo as dificuldades, foi unanime a
questdo da urgéncia da transferéncia do militar, que acaba dificultando a absor¢do do
conhecimento e acontece muito.

Quanto as praticas de compartilhamento do conhecimento, foi unanime entre os
gestores que grande parte destes se da por meio de realizagdo de cursos e treinamentos
oferecidos na propria Setorial de Contabilidade e no CIANB. Outro fator importante para o

compartilhamento de conhecimento € o layout fisico da organizagdo. Ressalta-se que foi feita
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uma reforma ha pouco e na percep¢do dos gestores facilitou o acesso a documentos e a troca
de informagdes entre os analistas. A disposicdo do ambiente ficou aberta com baias até meio
teto e cinco salas com baias fechadas para os gestores. Contudo, G1 relata que “ha um lado
bom e ruim pois as vezes todos falando atrapalham o raciocinio, mas por outro lado facilita a
transmissdo do conhecimento”.

Outra medida de compartilhamento do conhecimento foi relatada por G1, G4 e G5 que
recentemente, a partir de 2020, comegaram a fazer um rodizio de funcdes entre as divisdes, de
forma que o militar mais inexperiente comega trabalhando na divisdo menos complexa e com
o passar do tempo, conforme vai adquirindo mais experiéncia, vai mudando para a mais
complexa; além da existéncia de uma avaliagdo feita pelos gestores semestralmente sobre o
desempenho dos analistas. Entretanto, o G1 relatou que ¢ uma avaliagdo engessada e
pré-determinada pela MB, ndo contendo nada relativo ao desempenho do militar sobre esta
atividade de GC.

Desse modo, o G3 contribui com uma sugestdo de melhoria no aumento do
compartilhamento do conhecimento por meio de cursos a outras UG, como forma de diminuir
erros, retrabalhos, consultas a Setorial de Contabilidade, além de fornecer mais
conhecimentos para os usudrios contabeis.

De acordo com Parent et al. (2014, p. 212), o compartilhamento do conhecimento ¢
adaptado e criado de acordo com a situagdo. Na Setorial de Contabilidade da Marinha isso
ocorre nos casos de rotatividade de pessoal, conforme relatado por G1 e G5, ja que ndo ha
procedimentos normatizados para a passagem de fun¢do e de tal técnica, ficando a mercé da
urgéncia da transferéncia do militar, fator esse que acontece de forma recorrente e dificulta tal
atividade.

Um fator facilitador do compartilhamento sao “os métodos e ferramentas que apoiam
esta atividade como, por exemplo, o rodizio de tarefas” (CEN, 2004, p. 11). Tal método
comecou a ser feito na Setorial de Contabilidade da Marinha, a partir de 2020, de acordo com
Gl, G4 e G5, permitindo uma hierarquia entre os departamentos de acordo com as
experiéncias e conhecimentos dos militares.

Relativo as condi¢des organizacionais, Young (2020a, p. 17) afirma que “um bom
espaco de trabalho fisico ndo significa um escritério de luxo, trata-se de compreender como as
pessoas interagem, criam e compartilham conhecimento a fim de projetar um ambiente fisico
para apoiar essas atividades humanas”. Sendo assim, conforme relatado pelos gestores, houve

uma reorganizag¢ao do layout de todos os departamentos da Setorial de Contabilidade de modo
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a facilitar a transferéncia do conhecimento, a comunicacdo e o acesso a documentos por ser
um ambiente aberto, sem divisdes; mas, por outro lado, suscetivel a ruidos, como relatou G1.
Young (2020a, p. 20) afirma que o trabalhador deve ser avaliado a fim de saber os
quesitos que estdo satisfazendo a organizagdo e o que pode mudar. Na Setorial de
Contabilidade a avaliagdo ocorre de forma semestral por meio de um modelo de avaliagdo
pré-definido, que pode ndo possuir atributos desejados pelo avaliador, conforme citado pelo

GI.

5.2.5 Atividade de Aplicagdo

A aplicacdo do conhecimento na Setorial de Contabilidade da Marinha foi apresentada
pelos gestores como sendo a aplicagdo do conhecimento obtido pelo militar que ficou fora da
organizagdo por um médio ou longo prazo como, por exemplo, a realizacdo de mestrado e
doutorado, cursos acima de 3 meses no exterior, de acordo com a necessidade do servigo, ou
seja, aqueles autorizados pela MB de dedicacdo exclusiva.

G5 relatou que € normatizado para os militares que realizam cursos stricto sensu fora
MB e com dedicagdo exclusiva, aplicarem seu conhecimento na OM em que estavam
servindo, demonstrando o que aprendeu por meio de palestras e nas atividades diarias do dia a
dia. O G3 corrobora que além do prazo previsto, a Setorial de Contabilidade da Marinha prevé
a aplicacdo dos conhecimentos aprendidos em forma de aulas ministradas no CIANB.

Além disso, G4 relatou que para realizarem os cursos pretendidos na Setorial de
Contabilidade da Marinha, os militares devem escolher uma area de interesse e em seguida
levar ao Diretor; contudo, o assunto que os militares irdo desenvolver no mestrado ou
doutorado deve ser algo de interesse da DFM, ou seja, algo que se aplica a OM definido junto
ao Diretor. Entretanto, G1 ressaltou que pelo fato de os militares disporem de pouco tempo e
dos cursos, em sua grande maioria, serem de longo tempo e presenciais, acabam por nao o
fazer. G2 expds um exemplo que ocorreu ha pouco de um oficial que realizou mestrado na
UFRJ e no seu regresso elaborou uma palestra para a OM (GESTOR 3, 2021). Outro
exemplo, relatado por G1, reforcou que os cursos rapidos “por serem de curta duragdo as
vezes acaba ndo acontecendo nenhuma determinagdo para aplicagdo, mas o ideal ¢ que
ocorra”. Gl e G5 usaram a técnica que desenvolveram no mestrado e aplicaram na gestao
contabil da MB, sendo premiadas no prémio Geraldo de La Rocque.

Desse modo, o G2 contribui com uma sugestdao de melhoria na maior exploracdo dessa

atividade de aplicacdo, devendo os militares que saem para cursar com a obrigagdo de trazer
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novas ideias e aplica-las dentro da Setorial de Contabilidade da Marinha, G2 afirma: “uma
mente que abre uma nova ideia nunca fica do mesmo tamanho”.

A MB propode a utilizacdo de “métodos com o proposito de tornar a organiza¢ao mais
flexivel, dinamica e rapida na resposta das adversidades” (MARINHA DO BRASIL, 2019c,
p-212). Contudo, os gestores entrevistados, a fim de cumprir essa defini¢do, definiram que a
aplicacdo do conhecimento se da apods o retorno do militar que realizou um curso de média ou
longa duragao. G3 relata que o militar cursado deve ficar por cinco anos na organizagao de
origem, além de aplicar os conhecimentos aprendidos por meio da docéncia. Igualmente,
Parent et al. (2014, p. 207) afirmam que esse conhecimento aplicado ¢ um fator que gera
conhecimento para a organizacdo e deve ser armazenado.

Outrossim, de acordo com Parent et al. (2014, p. 207) e Young (2020a, p. 15) existem
diferentes ferramentas que auxiliam nessa atividade como, por exemplo, mentoria,
comunicagdes por video, bases do conhecimento, dentre outras. Entretanto, foi relatado
apenas a questdo da docéncia.

Por fim, G2 corrobora com uma sugestdo de melhoria para maior exploragao desta
atividade, tendo em vista que o militar fica por dedicacdo exclusiva. Logo, pode contribuir

com a OM com o que aprendeu nesse tempo que ficou fora.

5.2.6 Atividade de Aquisicdo

Nesta atividade a entrevista buscou a percep¢ao dos gestores em como a Setorial de
Contabilidade da Marinha adquire conhecimentos a fim de aplicé-los nos departamentos bem
como na melhoria de seus processos.

Sendo assim, G2 afirma que por conta da pandemia, as interagdes sociais diminuiram.
O GI corrobora ao afirmar que certas atividades na Setorial estdo paradas como, por exemplo,
as visitas técnicas a outros departamentos que consistiam em um ciclo de palestras para cada
departamento interno no qual os chefes apresentam as atividades que realizam. Dessa forma,
esse ciclo de palestras ndo teve mais continuidade, desde 2019, por conta da pandemia, G1
ressalta que “seja feito pelo menos uma vez por ano por conta da rotatividade, foi até uma
recomendacdo do Prémio de Qualidade Rio (PQRIO) que a OM ganhou por conta dos
procedimentos que realiza”.

Hé também palestras militares externas a MB com a For¢a Aérea Brasileira (FAB) e o
Exército Brasileiro (EB) nas quais de acordo com G3 os superiores hierdrquicos sempre

encorajam os analistas a participarem. Tais palestras promovem novos contatos e



82

principalmente um benchmarking a fim de conhecer os processos e ferramentas que sio
utilizadas fora da MB. G5 e G4 relataram que por meio dessas interacdes com militares de
outras Forgas houve processos e sistemas que ja foram implementados na Setorial de
Contabilidade da Marinha. Houve também visitas a esta Setorial de outros departamentos de
contabilidade do EB e da FAB e trocas de informagdes constantes a fim de adquirir novos
conhecimentos.

A atividade de aquisi¢do ¢ citada por Parent ef al. (2014, p.207) de forma conjunta a
aplica¢do, sendo que ao adquirir o conhecimento, deve-se ter em mente as praticas para
realizar as atividades didrias da organizacdo. Dessa forma, na percepcdo dos gestores, esta
atividade ¢ atualmente realizada por meio de interagdes sociais externas a MB, com o EB e a
FAB.

Young (2020a, p. 28) afirma que “h4 uma cultura no setor publico de conformidade,
seguranca e estabilidade, levando as atividades de aquisicdo e compartilhamento de
conhecimento serem feitas apenas quando necessario”. Contudo, pode-se notar que o
contrario, de acordo com G3, ha um incentivo para essa aquisi¢cao de conhecimento por parte
dos superiores hierarquicos, a qual inclusive, ja trouxe beneficios a Setorial e, igualmente, G5

corrobora que apesar dessas interagdes ocorrerem, nao ha uma periodicidade formalizada.

5.2.7 Impactos da Rotatividade

A alta rotatividade de pessoal na Setorial de Contabilidade da Marinha ¢ um fator
relevante para o objetivo deste trabalho, ja que foi usado como pano de fundo para a
contribuicdo da GC na Setorial analisada. Sendo assim, ao questionar como o0s gestores
percebem a questdo da rotatividade de pessoal na Setorial de Contabilidade da Marinha, foi
unanime que a rotatividade ¢ alta, inclusive, conforme afirmado por G1: “atualmente nao ha
mais pragas analistas com vasta experiéncia”, corroborando com a necessidade de que os
militares sirvam nesta OM por mais tempo. Para possuir experiéncia, G1 afirma que um
“analista completo deve ter no minimo de dois a trés anos”.

Além disso, as pracas que ingressam na MB com formagdo em ciéncias contabeis
possuem a graduagdo de cabo. Apds 3 anos na carreira, elas saem para realizar o curso de
Terceiro-Sargento e acabam sendo designadas para qualquer OM no territorio nacional.

Logo, as consequéncias para a Setorial de Contabilidade da Marinha sao que “o setor
fica estagnado e lentamente retoma ao ponto anterior” (GESTOR 2, 2021). Essa lentiddo em

voltar para o status anterior impacta no servico da Setorial com as outras UG, j& que “um
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militar com pouca experiéncia faz cair o padrdo do atendimento as Unidades Gestoras”
(GESTOR 3, 2021). Outra dificuldade no atendimento das UG ¢ o fato de todos os gestores
relataram que a TMFT possui dificuldades em estar completa, trabalhando com menos do que
o previsto de militares, “temos dificuldade em manter a TFM completa” (GESTOR 5, 2021).

Entretanto, com a finalidade de diminuir essa rotatividade e as consequéncias para a
Setorial de Contabilidade da Marinha, foram tomadas as seguintes medidas, de acordo com
G1, “o Diretor se preocupou com isso € aos poucos foi trocando os militares junto a Diretoria
de Pessoal, [...] e conseguiu aos poucos trocar os cabos por sargentos que possuem maior
experiéncia de Marinha e ndo desembarcam para cursar”.

Outrossim, a ndo contratagdo de militares temporarios na Setorial de Contabilidade da
Marinha impactam na diminuicao da rotatividade e também no que se refere as reformas na
previdéncia a Setorial de Contabilidade ndo foi afetada, visto que seu maior impacto na
rotatividade ¢ o aumento da convocacdo de militares temporarios em virtude daqueles de
carreira. Contudo, segundo G4, "ha um estudo pensando nessa questdo, a gente possui uma
estrutura que nao foi impactada, mas hd um estudo vislumbrando se essa alternativa ¢ viavel
ao departamento, de possuir RM2”.

No quesito do reflexo dos impactos or¢amentarios gerados pelo desempenho da
economia nacional na Setorial de Contabilidade da Marinha, pode-se dizer que o maior
impacto ¢ no quesito de capacitacdo. O G5 explica que “os setores preenchem uma
solicitagdo, no comeco do ano, que ¢ enviado para o vice-diretor aprovar, acontece de nao
aprovar em virtude da limitacdo do or¢amento”. Mas, existe 0 CIANB na MB que funciona
como uma espécie de universidade corporativa a qual G5 afirma que o CIANB “possui uma
programacao anual que tentamos solicitar aos militares para fazer cursos 14, além de outros

cursos a distancia em outras organizagdes”. Além disso, G4 contribui que:

Os melhores cursos que a gente conhece ndo sdo pagos, mas sim oferecidos pela
ENAP [...] Por ter ficado um bom tempo com a lotagdo de militares abaixo,
acabamos priorizando a atividade em relagdo a realizagdo de cursos, entdo tempos
priorizados cursos mais curtos, [...] Em Brasilia ha muitos cursos interessantes na
area contabil, mas envolve diarias e passagens, aqui no Rio hd menos, pois os
melhores cursos de nossa area sdo ministrados por profissionais da administragdo
publica federal que estdo em Brasilia (GESTOR 4, 2021).

Outro ponto levado em considera¢do ¢ o fato de a Setorial de Contabilidade da
Marinha estar localizada dentro de uma Diretoria. De acordo com G2 “qualquer redugdo
orgamentaria impacta na For¢ca como um todo, entretanto um dos ultimos lugares a ficar

prejudicado por conta da reducao orcamentaria seria uma diretoria”.
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Diante de tal entrevista, foi possivel elaborar o quadro 23, que demonstra a analise das

praticas relatadas pelos gestores bem como os fatores que impactam cada atividade e

sugestoes de melhoria de acordo com as entrevistas:

Quadro 23 — Andlise da entrevista.

Atividade

Praticas
implementadas

Limitacdes

Sugestoes de Melhoria

Identificagdo (5.2.1)

Manuais, aplicativos de
celular, reunides
presenciais e técnicas
de mapeamento.

Demandas que exigem
conhecimentos
especificos,
atendimentos a uma
grande quantidade de
UG e documentos
desatualizados.

Implementar um maior
numero de ferramentas
de GC.

Criagdo (5.2.2)

Cursos, brainstorming e
mentoria.

Pandemia Covid 19 e
reduzida oferta de
Cursos.

Implementar um maior
numero de ferramentas
de GC e realizar
parcerias formais com
outras instituicoes.

Armazenamento (5.2.3)

Manuais e documentos.

Atualizagao dos
manuais, recente
reestruturagdo e
procedimentos nao
formalizados.

Documentar os
processos de forma
explicita e implementar
processos de TI.

Compartilhamento
(5.2.4)

Realizagdo de cursos,
socializagdo e rodizio
de fungdes.

Urgéncia na
transferéncia de
militares, avaliagoes
fechadas e
procedimentos nao
formalizados para
passagem de funcdo.

Explicitar a rotina
diaria por meio de
manuais e realizar o
monitoramento com o
uso de avaliagoes
abertas.

Aplicacio (5.2.5)

Cursos de médio e
longo prazo.

Procedimentos
formalizados nio
incluem como o militar
deve aplicar o
conhecimento ou
técnicas para 0 mesmo.

Criar normas ¢
procedimentos para a
aplicagdo do
conhecimento.

Aquisicao (5.2.6)

Palestras e visitas
técnicas.

Nao é normatizado,
bem como ndo ha
prazos para OCOITer.

Formalizar um
quantitativo de visitas
técnicas.

Fonte: O autor (2020).

Por fim, nota-se no quadro acima que os gestores relataram entre uma a quatro praticas

de GC em cada atividade, sendo elas: capacitagdes, palestras, visitas técnicas, rodizio de

funcdes, manuais e documentos, mentorias, grupos de whatsapp, técnicas de mapeamento,

salas virtuais e brainstorming, totalizando dez praticas. Ao comparar com o quadro 16, 17 e

18 sobre as praticas na MB, foi possivel observar 25 praticas propostas por Young (2020a) e
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pelo menos vinte praticas propostas por CEN (2004) e pela MB (2019c¢), concluindo um
reduzido numero de praticas da Setorial de Contabilidade da Marinha em comparagdo aos

trabalhos citados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo destina-se a demonstrar as conclusdes do trabalho, tendo em vista
o objetivo principal, em investigar de que forma as atividades de GC podem contribuir para a
gestdo da Setorial de Contabilidade da Marinha, tendo em vista o cendrio da alta rotatividade
de pessoal na percep¢ao dos gestores desta Setorial, além de sugestdes para trabalhos futuros.
A fim de auxiliar o objetivo principal foram criados cinco objetivos secundarios, sendo eles,

conforme o quadro:

Quadro 24 — Localizacido dos objetivos.
Objetivos secundarios Capitulo

A) investigar os riscos relativos a rotatividade de
pessoal e as questdes previdenciarias e orcamentarias
na Setorial de Contabilidade da Marinha, com base na | 3.2,3.2.1,3.2.2,5.1e¢5.2.7
analise documental da organizagdo e na percepgao dos

gestores.

B) Investigar as atividades e praticas de GC na
Setorial de Contabilidade da Marinha na percepcdo | 2,5, 2.6,5.2,5.2.1,5.2.3,5.2.4,52.5¢5.2.6

dos gestores.

C) Identificar sugestdes de melhoria que contribuam
para as atividades de GC na Setorial de Contabilidade
52,52.1,52.3,524,525e5.2.6
da Marinha de modo a indicar diretrizes para a

mesma.

Fonte: O autor, 2020.

Referente as praticas de GC na MB (objetivo secundério B), foram identificadas
diversas praticas na MB de acordo com os quadros 16, 17 e 18, praticas essas que se destacam
por sua tecnologia como, por exemplo, os foruns virtuais, educacao corporativa, portais de
intranet e extranet, dentre outras. Contudo, as praticas de GC bem como suas normas e
modelos a serem seguidos, ficam sob responsabilidade de cada OM. A MB, apesar de definir
os conceitos referentes a GC na SGM-107, ndo estabelece uma estrutura formalizada a ser
seguida pelas demais organizagdes. Este fator aliado ao tamanho da organizacao espalhada
por todo o Pais fez com que a MB denominasse algumas organiza¢des como: Organizagdes
Militares Orientadoras Técnicas (OMOT), a fim de que tais organizacdes fossem detentoras

de conhecimentos especificos e os disseminaram na MB.
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Ao investigar os riscos relativos a rotatividade de pessoal e as questdes previdencidrias
e orcamentarias na Setorial de Contabilidade da Marinha (objetivo secundario A), com base
na analise documental da organizacdo, identificaram-se ameagas previstas no Planejamento
Estratégico Organizacional relativas a reducdo de pessoal, perda de conhecimento, redugdes
or¢amentarias e perda de pessoal qualificado em virtude de transferéncia para reserva.

Na percepcao dos gestores (objetivo secundario A), foi corroborado que realmente
existem as ameagcas, citadas na andlise documental, referentes a rotatividade de pessoal, sendo
unanime entre as opinides dos gestores que a rotatividade ¢ alta.

Além disso, foi relatado pelos gestores que a TMFT raramente estd completa, € mesmo
que estivesse, nao seria suficiente para atender as demandas das UG da MB. Outro fator
destacado pelo G1 ¢ que, por conta da rotatividade, ja ndo ha mais analistas com vasta
experiéncia nos departamentos da Setorial de Contabilidade, corroborando com o relatorio de
ameagas do quadro 22, que prevé uma possivel redu¢do da capacidade técnica de pessoal,
principalmente os analistas.

Por outro lado, as questdes previdenciarias, também identificadas na analise
documental da MB, foram destacadas pelos gestores que ainda ndo impactaram na Setorial de
Contabilidade; mas, mesmo assim, estdo planejando sobre possiveis medidas para o futuro. E
quanto as questdoes or¢amentarias, foi relatado pelos gestores que houve impacto na questao
de capacitagdes ja que um orcamento menor infere em uma redugdo de gastos. Desta forma, a
setorial estabeleceu metas para até 2021 por meio de seu PEO (BRASIL, 2018). Essas metas
se referem, principalmente, a capacitacio dos militares € em manter ou aumentar o
quantitativo de pessoal previsto no organograma da Setorial de acordo com o quadro 21.

Ao investigar as atividades e praticas de GC na Setorial de Contabilidade da Marinha
na percep¢ao dos gestores (objetivo secundario B) e as sugestdes que contribuam para
melhoria das atividades GC (objetivo secundario C), observadas no quadro 23), concluiu-se
que houve um reduzido nimero de praticas em comparago aos trabalhos referenciados.

Sendo assim, a implementagdo de um nimero maior de praticas na Setorial de
Contabilidade da Marinha pode contribuir com a gestdo desta, principalmente nas atividades
de armazenamento, aquisicdo e aplicagdo que s6 possuem duas praticas. Tendo em vista a
capacitagdo dos militares entrevistados e a utilizagdo da TI em prol da informatizagcdo da GC
na Setorial de Contabilidade da Marinha, sugestdo de melhoria informada por G1, ferramentas
como, por exemplo, espacos de conhecimento virtuais com acesso as demais UG da MB
podem facilitar o atendimento, a disseminacdo de conhecimentos e a facilidade em encontrar

duvidas ja feitas por outras OM.
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Ao identificar sugestdes que possam contribuir para melhores praticas de GC na
Setorial de Contabilidade da Marinha (objetivo secundario C), pode-se observar sugestdes de
melhoria em todas, entretanto aquelas que dentre as atividades analisadas, destacam-se, na
percepcdo dos gestores, sdo essas atividades: aplicacdo, compartilhamento e o
armazenamento.

Quanto as sugestoes de melhoria nas atividades de identificacdo e criacao e aquisi¢ao
pode-se afirmar que, de acordo com os gestores, todas necessitam aumentar seu quantitativo
de praticas de GC. A atividade de criacdo pode realizar parcerias formais com outras
institui¢des e quanto a aquisi¢do pode ser estipulado um niimero minimo de visitas técnicas
por ano.

A atividade de aplicacao foi relatada por G2 como sendo pouco explorada. Os gestores
afirmaram que tal atividade ocorre no retorno dos militares que ficam fora da Setorial de
Contabilidade por determinado tempo em virtude de capacitacdes como, por exemplo, cursos
no exterior e especializagdo stricto sensu. Tal atividade pode ser aprimorada, dentre outras
formas, por meio da criacdo de procedimentos e rotinas a serem seguidos pelos militares ao
regressarem.

No que se refere a atividade de compartilhamento, observa-se que mudangas ja foram
feitas, tanto na disposi¢do fisica da organizagdo, citada por Young (2019a, p.16) como uma
das principais ferramentas de GC, quanto no organograma, com o objetivo de melhorar a
comunicagdo e a segregacao dos processos. Tais modificagdes contribuiram de forma positiva
para a Setorial de acordo com os gestores. Contudo, os processos que se referem a passagem
de fun¢do em casos de rotatividade de pessoal encontram-se pouco estruturados de maneira
explicita, podendo ser implementadas ferramentas de checklists e avaliagdes de desempenho.

Relativo a atividade de armazenamento na Setorial de Contabilidade da Marinha
percebe-se que os gestores a relatam como relevante tendo em vista a tarefa da organizagao
em: “orientar tecnicamente as UG, bem como normatizar, padronizar e atualizar procedimentos na
area de conhecimento contabil” (MARINHA DO BRASIL, 2020c, p.43). Logo, a organizagdo da
uma grande énfase em capacitacdes internas e externas para seus militares, contudo foi
relatado pelos gestores que tal conhecimento obtido ndo € explicitado suficiente. Foi possivel
identificar que mudancgas estdo sendo implementadas, mas conforme apresentado por GI,
pode-se aprimorar ainda mais por meio de registros formais, além de uma estrutura
formalizada com checklists frequentes, visando o registro e atualizagao de materiais, normas e
tarefas dos gestores e analistas; podendo, assim, impactar positivamente na gestdo da OM e

nas demais atividades de GC.
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Tendo em vista a anélise feita sobre a percepcdo dos gestores, a analise documental e o
estudo do referencial teorico, foi elaborado, pelo autor, o Quadro 25 a seguir com indicagdes
de diretrizes para cada atividade de GC e suas respectivas novas praticas, visando contribuir
com a gestdo da Setorial de Contabilidade da Marinha, observando-se as seguintes

caracteristicas: baixo custo, facilidade de implementagdo, amplo acesso, entre outros.

Quadro 25 — Contribuicdes do presente trabalho Continua
Atividade Novas praticas de GC Diretrizes
Identificagdo Localizador de expertise Esta nova pratica de GC se utiliza de uma

ferramenta de TI que possibilita encontrar o
sujeito que detém o conhecimento por meio
de uma base de dados.

Espacos virtuais colaborativos A nova pratica citada, se utiliza de uma
ferramenta que permite o trabalho em
conjunto de forma remota, principalmente
na atual conjuntura da pandemia Covid-19,
reduzindo custos de deslocamento, em
consonancia com as redugdes orgamentarias,
e permitindo o acesso de conhecimentos de
qualquer lugar.

Criagdo Acordo de cooperacdo técnica| Tendo em vista que a fonte de conhecimento
com a STN da Setorial de Contabilidade da Marinha é o
STN, acordos de cooperagdo visando a
realizacdo de projetos, programas ou cursos
podem beneficiar ambas as partes.

Espagos virtuais de discussdo e | A nova pratica citada permite por meio de
revisdes de aprendizagem ferramentas de TI uma integragdo maior
entre os departamentos da Setorial de
Contabilidade da Marinha, além das revisoes
para identificar fatos passados e possiveis
mudancas nos processos.

Armazenamento Bases de conhecimento por meio [ As bases de conhecimento permitem
do ambiente virtual atualizagdes e feedbacks mais rapidos,
fatores  explicitados como  possiveis
melhorias pelos gestores, além de permitir
uma maior integragdo dos departamentos,
favorecer a atividade de criagdo (YOUNG,
2020a, p.34) e auxiliar na transferéncia do
conhecimento em virtude da rotatividade de

pessoal.
Checklists e  revisdes de|Esta nova pratica se utiliza de ferramentas
aprendizagem que permitem contribuir por meio de

checklists, sendo possivel criar uma rotina
para as atualizacGes de manuais e sistemas;
as revisdes de aprendizagem evitam o
retrabalho e aliada as bases de conhecimento
reduzem a perda de conhecimento causadas
pela rotatividade de pessoal.

Compartilhamento | e-learning (moodle) Essa nova pratica se utiliza de ferramentas
de e-learning aliadas as capacitacoes
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fornecidas pela Setorial de Contabilidade da
Marinha, que podem  auxiliar o
compartilhamento do conhecimento aos
militares de outras UG e aqueles que ndo
estdo fisicamente na OM. Além didsgn8sAs
ferramentas sdo consideradas de baixo custo
operacional, o que esta em consonancia com
a reducdo or¢amentaria da MB.

Mala direta de

whatsapp

ou  grupos

Essa nova pratica se utiliza de correio
eletronico, zimbra, e whatsapp, ambas
ferramentas podem ser usadas como meio de
compartilhar  noticias, mudangas de
legislagdo, entre outras informagdes, tendo
em vista que todos os militares da Setorial
de Contabilidade da Marinha as possuem.

Bases de conhecimento por meio
do ambiente virtual

As bases de conhecimento favorecem o
conhecimento explicito e auxiliam os
militares recém chegados pela rotatividade a
se ambientar e obter conhecimentos.

Aplicacao

Comunidades de praticas

Tal pratica possibilitard que o militar que
esteve fora crie grupos e possa discutir o que
aprendeu e como aplica-lo na OM a fim de
melhorar processos.

Bases de conhecimento por meio
do ambiente virtual

Esta pratica possibilitara que o militar
registre os conhecimentos obtidos para a
OM e seus integrantes gerando informagdes
¢ possiveis melhorias de processos.

Aquisi¢do

Benchmarking nas Setoriais de
contabilidade do EB ¢ FAB com
encontros planejados
semestralmente.

Esta sugestdo permite uma aquisicdo das
melhores praticas de outras organizagdes de
maneira regular, proporcionando beneficios
mutuos.

Fonte: O autor, 2020.

Além das indicagdes de diretrizes do quadro 25, observou-se também que apesar dos

gestores possuirem uma vasta experiéncia ¢ um grande conhecimento, tendo em vista sua

formagao profissional e o tempo de servico na MB, sua formagado profissional ndo envolve a

GC além de terem que atender uma grande demanda pelas UG da MB. Sendo assim a criagao

de um setor responsavel unicamente pela GC pode contribuir para implementacao de praticas,

ferramentas e atividades, permitindo aos gestores uma maior énfase nos processos finalisticos

da Setorial de Contabilidade da Marinha.

Por fim, as propostas de trabalhos futuros sugeridas aqui devem-se ao fato de que,

apesar da area de GC possuir diversos trabalhos académicos, o tema & pouco explorado para a

Administragdo Publica Federal, o que possibilita oportunidades em explorar estudos no que
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diz respeito as Forcas Armadas. Sendo assim, sugere-se como proposta de estudos futuros

sobre GC:

Nas demais Setoriais de Contabilidade das Forgcas Armadas, Exército
Brasileiro e Forca Aérea Brasileira;

Pesquisas sobre GC, para auxiliar no planejamento e adaptagdo dos militares
que servem em carater temporario nas OMs, em func¢do da rotatividade de
pessoal;

Estudos sobre a GC em OMs ndo convencionais como, por exemplo, navios,
aviagdo, operagdes especiais, dentre outras; €

Possiveis estudos sobre modelos de GC aplicados as Forcas Armadas a fim de

0S normatizar.
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