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Resumo

Este artigo tem por objetivo identificar o atual estdgio de implantagdo do processo de Gestdo do
Conhecimento (GC) bem como a situagdo vivenciada em relagdo ao seu clima organizacional em uma
organizacdo militar (OM) da Marinha do Brasil (MB). Estipulou-se como problema desta pesquisa: em
que medida a GC e o clima organizacional interferem na satisfacdo e no desenvolvimento laboral dos
militares de uma organizacdo da Marinha? A abordagem desta investigacdo é de cunho qualitativo, com
pesquisas documental e bibliografica como técnicas exploratdrias iniciais. Como base empirica desejada
a este estudo, foi utilizado e aplicado para toda a tripulagao um questiondrio contendo 63 questdes para
a avaliagdo do clima organizacional. Os sujeitos da pesquisa foram os servidores militares e civis, ou seja,
a tripulagdo, de uma OM da MB, situada na cidade de S3o Paulo. A instituicdo analisada contava, em
2017, com um total de 10 Oficiais e 13 Pragas, sendo considerada de pequeno porte dentro da
Administracdo Naval. A organizagdo militar estd em processo inicial de implanta¢do da GC, o que foi
verificado nas respostas de sua tripulacdo. Percebe-se ainda que o indice de satisfacdo da tripulagdo
para com a organizagdo, seus superiores e seus pares, é elevado, o que apresenta um bom clima
organizacional. Com este estudo, pode-se entender como o clima organizacional interfere na satisfacdo
e no desenvolvimento laboral de uma organizagdo da Marinha, apresentando todos os problemas e
anseios que podem resultar em um aumento da motivagdo de sua tripulagao.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Diagndstico. Gestdo do Conhecimento. Marinha do Brasil.
Programa Netuno.

KNOWLEDGE MANAGEMENT AND ORGANIZATIONAL CLIMATE IN A NAVY MILITARY ORGANIZATION:
INITIAL STEPS

Abstract

This article aims to identify the current stage of implementation of the Knowledge Management (KM)
process as well as the situation experienced in relation to its organizational climate in a military
organization (OM) of the Brazilian Navy (MB). The following research problem was defined as: To what
extent do KM and organizational climate interfere in the satisfaction and job development of military
personnel in a Navy organization? The approach of this investigation is qualitative, with documentary
and bibliographic research as initial exploratory techniques. As the desired empirical basis for this study,
a questionnaire containing 63 questions was used and applied to the entire crew to assess the
organizational climate. The research subjects were the military and civil servants, that is, the crew of a

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 12, nimero especial, p. 138-153, mar. 2022.
DOI: https://dx.doi.org/10.22478/ufpb.2236-417X.2022v12nespecial.62051

http://periodicos.ufpb.br/ojs2/index.php/pgc. ISSN: 2236-417X. Publicagdo sob Licenga I3 &v-ric-ro ||



https://dx.doi.org/10.22478/ufpb.2236-417X.2022v12nespecial.62051
http://periodicos.ufpb.br/ojs2/index.php/pgc
mailto:hghhhma@gmail.com
mailto:helga@marinha.mil.br

Hercules Guimardes Honorato; Helga Campos de Azevedo Guimardes

MB OM, located in the city of SGo Paulo. In 2017, the analyzed institution had a total of 10 Officers and
13 Enlisted Sailors, being considered small within the Naval Administration. The military organization is
in the initial process of deploying the GC, which was verified in the responses of its crew. It is also noticed
that the satisfaction rate of the crew with the organization, their superiors and their peers is high, which
presents a good organizational climate. With this study, it is possible to understand how the
organizational climate interfered in the satisfaction and job development of a Navy organization,
presenting all the problems and concerns that can result in an increase in the motivation of its crew.

Keywords: Organizational Climate. Diagnosis. Knowledge management. Brazilian Navy. Neptune
Program.

1 INTRODUCAO

“Se antes a terra e depois o capital, eram fatores decisivos
da producdo [...] hoje o fator decisivo é, cada vez mais, o
homem em si, ou seja, seu conhecimento” (Papa Jodo
Paulo 11%).

O mundo globalizado trouxe uma revolugdo dos meios de tecnologia e comunicagées,
gerando desafios para as mais diversas organizagdes. Peter Drucker, corroborado pela enciclica
do Papa Jodo Paulo Il citada na epigrafe acima, concluiu que a sociedade contemporanea estd
num periodo de transicdo no qual os meios de producdo foram substituidos pelo
conhecimento, sendo o valor criado pela "‘produtividade’ e pela ‘inovacao’, que sdo aplicacbes
do conhecimento ao trabalho, e que [...] a pessoa instruida ird representar a sociedade na
sociedade pds-capitalista, na qual o conhecimento tornou-se recurso principal” (DRUCKER,
1999, p.166).

A capacidade para identificar, gerenciar, criar, distribuir e até descartar conhecimento
com eficiéncia é fundamental para que uma empresa se coloque em posicdo de vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes. O envolvimento de um individuo ao participar
de um coletivo em seu lugar laboral tem diversos pontos que devem ser acompanhados para
que a eficacia funcional do todo n3do caia pela ruptura do elo mais fraco. Por isso, um dos
componentes a ser acompanhado é a motivagdo do individuo em estar desenvolvendo com
qualidade o seu trabalho, independente do conhecimento que o mesmo tenha de sua
atividade.

A Marinha do Brasil (MB) é uma instituicdo permanente e regular, tendo como
alicerces estruturantes os principios da hierarquia e disciplina. Pertence a administracdo
publica direta, tem que obedecer aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia para a consecucdo dos anseios da sociedade (BRASIL, 1988, grifo
nosso). A condugdo de uma Organiza¢do Militar (OM) da Marinha é um processo que consiste
na "coordenacdo das atividades e tarefas dos militares e servidores civis da organizacdo e na
alocacdo dos recursos organizacionais para alcangar os objetivos estabelecidos de uma forma
eficaz e eficiente" (BRASIL, 2013, p.1-1).

Essa eficiéncia deve fazer parte das acbes que serdo desenvolvidas no ambiente da
propria Marinha, nas diversas organizagdes militares que a constituem. Estas instituicGes ndo
sdo baseadas na competitividade ou no lucro, como no caso das empresas privadas, mas sim
na melhoria do desempenho visando otimizar os recursos orgamentdrios da Na¢do e primar
pelo atendimento as diretrizes estratégicas do governo brasileiro. Assim, com as recorrentes

Enciclica CentesimusAnnus, de 1991 (STEWART, 1998, p. 11).
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movimentagdes e aposentadorias de pessoal, uma constante no ambiente militar, existe uma
sentida perda de "know-how e capital intelectual, j& que muitas informacgdes, conhecimentos
importantes e detalhes e processos de trabalho ainda estdo guardados apenas nas mentes das
pessoas" (BRITO; OLIVEIRA; CASTRO, 2012, p. 1341).

Por isso sdo importantes estudos sobre Gestdo do conhecimento (GC) e clima
organizacional em todas as atividades humanas que produzem produtos/servi¢os, e ndo
poderia ser diferente nas instituices militares. Os objetivos desta pesquisa, portanto, sdo
apresentar a situagdo vivenciada em uma organizacdo da MB, situada na cidade de S3o Paulo,
em relacdo ao seu clima organizacional e identificar o atual estdgio de implantacdo do
processo de GC. Ao navegar por aguas da qualidade total, estipulou-se como problema desta
pesquisa: em que medida a GC e o clima organizacional interferem na satisfacdo e no
desenvolvimento laboral dos militares de uma organiza¢do militar da Marinha?

Ao final, espera-se que este estudo seja relevante para a MB e para a organizacao
avaliada no que tange uma metodologia diagndstica sobre clima organizacional, em que toda a
tripulagdo participou emitindo o seu juizo de valor, bem como os caminhos a serem seguidos
da Gestdo do Conhecimento.

2 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo aborda o referencial tedrico que foi levantado. Para um melhor
entendimento do que procuramos para dar suporte ao estudo, dividimos em duas partes os
achados: a primeira trata da GC, inclusive na Marinha, e a segunda caminha pela cultura e
clima organizacional.

2.1 Gestao do Conhecimento

Este estudo foi iniciado como uma pesquisa exploratéria documental, em dois
ambientes tecnoldgicos diferentes, utilizando-se como descritivos “Gestdo de Conhecimento”
e "Organizagdo Militar". O primeiro foi direcionado para a Biblioteca Digital Brasileira de Teses
e Dissertacbes do Ministério da Ciéncia e Tecnologia. A pesquisa resultou em 814 achados,
mas apenas quatro dissertacdes de mestrado ligadas as palavras-chave estipuladas.

O segundo ambiente pesquisado foi a intranet da Marinha, mais especificamente a
biblioteca da Escola de Guerra Naval (EGN), que tem um repositério de trabalhos de conclusdo
dos cursos de Altos Estudos de Politica e Estratégias Maritimas (C-PEM), do Curso de Estado-
Maior para Oficiais Superiores (CEMOS) e do Curso Superior (CSUP). Este banco de dados
académico tem trabalhos desde 2007, com um total de 790 registros. Foram encontradas cinco
monografias das quais trés foram utilizadas na construgdo do referencial tedrico, as de Santos
(2010), Freitas (2008) e Marchesini (2007).

Alguns grupos conceituais sdao importantes na qualidade e busca do referencial teérico
iniciando-se com o conceito de conhecimento e a sua gestdo, em que Nonaka e Takeuchi
(1997) sdo os mais citados, além de Alvarenga Neto (2008). Para se entender capital
intelectual, a fonte escolhida foi Stewart (1998). Quando se procura trabalhar na conceituagado
de "organizacbes que aprendem", Garvin (2002) é reconhecido por sua importancia. No
trabalho de diagndstico foi utilizado o trabalho de Assmann, Frozza e Kipper (2012) que
investigaram a capacidade de se criar novo conhecimento e compartilha-lo em uma Instituicdo
de Ensino Superior.
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2.1.1 O conhecimento e sua gestdo

Em uma sociedade baseada no conhecimento, Drucker (1993 apud NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p.6), relata que "o 'trabalhador do conhecimento' é o maior ativo". Alvarenga
Neto (2008, p.19), concordando com o autor, afirma que "o conhecimento representa a soma
das experiéncias de uma pessoa e/ou organizacdo e sé existe ha mente humana", sendo o ser
humano o principal e imprescindivel agente para o sucesso da implementacdo da GC em uma
organizagao, e que o futuro pertence as pessoas que detém conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.63, grifo dos autores) conceituam o conhecimento como
"uma func¢do de uma atitude, perspectiva ou intenc3o especifica [...] estd relacionado a agdo. E
sempre 'com algum fim' [...] E especifico ao contexto e relacional". Esses autores, baseados em
Michael Polanyi (1966), dividiram-no em dois, o tacito ou informal e o explicito ou codificado
qgue, por sinal, ndo sdo entidades totalmente separadas e distintas, mas sim mutuamente
complementares.

O conhecimento tdcito é pessoal e muito dificil de formalizar ou mesmo parametrizar,
ndo é visivel a olho nu e requer que o seu detentor queira transmiti-lo e compartilha-lo com
outros. Caracterizado também por estar profundamente enraizado nas aces e experiéncias de
um individuo, bem como em suas emocdes, valores e ideais. O conhecimento explicito refere-
se aquele que é objetivo, que pode ser transmitido em linguagem formal e sistematica, que
estd documentado, armazenado em determinado repositério, manual, banco de dados, fixado
e codificado, que pode utilizar também palavras escritas e graficos.

A chamada “espiral do conhecimento” expressa uma relacdo de transferéncias entre
os conhecimentos, que foram denominados como: (i) combinacdo, quando do explicito para o
explicito, que em suma significaria o conhecimento formalizado individualmente em coletivo;
(ii) externalizag¢do, do téacito para o explicito, existindo, portanto o desejo de se criar algum tipo
de registro; (iii) internalizagdo, do conhecimento explicito para o tdcito, que resume na
interpretacdo dos documentos, como na experiéncia pessoal; e (iv) socializagdo, quando o
conhecimento é transferido do tédcito para o tacito, ou seja das rela¢des informais do dia a dia
de trabalho.

Na pratica, procura-se identificar e mapear os ativos intelectuais ligados a organizacao,
procurar gerar novos conhecimentos, tornar acessiveis as informagBes corporativas
importantes, fazer o compartilhamento e aprendizagem das melhores praticas via
conhecimentos tanto gerados internamente quanto externamente, verificar potenciais
gargalos e problemas no fluxo normal do conhecimento e da vida da institui¢do.

2.1.2 A transferéncia do conhecimento

Stewart (1998) assevera que ao longo da histdria sempre existiu o conhecimento, mas
o grande desafio é administra-lo — encontra-lo e estimula-lo, armazena-lo, vendé-lo e
compartilha-lo por transferéncia. A transferéncia do conhecimento tornou-se a tarefa
econdmica mais importante dos individuos, das empresas e dos paises, baseando-se em
pessoas dispostas a compartilhar, e compartilhar é sempre voluntdrio. Esse autor apresenta
gue "Sem uma cultura de trabalho em equipe e remuneragao e recompensas que o sustentem,
um jardim de conhecimentos sera tdo triste quanto um playground construido ao lado de um
prédio onde sé moram idosos” (STEWART, 1998, p. 113).

Nessa era do conhecimento, uma organiza¢do que aprende, segundo Garvin (2002,
p.12), "é uma organiza¢do habil na criacdo, aquisicdo, interpretacdo, transferéncia e retencdo
de conhecimento, e também na modificacdo deliberada de seu comportamento para refletir
novos conhecimentos e insights". Reconhece-se que o conhecimento puramente local e
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interno é valioso, mas ele ndao caracteriza uma organizacdo que aprende, devendo ser
compartilhado e ndo limitado ao dominio de poucos privilegiados.

2.1.3 A GC na administragao publica

Constatou-se na pesquisa realizada para a montagem da estrutura tedrica que poucos
estudos, tanto qualitativo como quantitativo, existem sobre o tema da GC na administracdo
publica.

Um modelo pronto, receita de bolo, de GC em organiza¢des publicas ndo atenderia,
em especial por sua gestdo verticalizada e hierarquizada, em sua maioria rigida, com
predominancia do organograma e de autoridades escolhidas ndo por sua competéncia e
lideranca, mas por indicacdo da alta administracdo organizacional. O professor Fabio Batista
(2014, p.16), apresenta algumas premissas que demonstram as principais diferencas entre as
organizacgdes publicas e privadas, que estdo mostradas em resumo no Quadro 1:

Quadro 1 — Diferencas entre organizagGes publicas e privadas
OrganizagOes

Caracteristica

Publicas Privadas

Fator condutor Supremacia do interesse publico Autonomia da vontade privada
Tratamento dos Todos tratados igualmente e com Estratégia de Segmentacdo de
clientes qualidade “mercado”

L . Lucro financeiro e sustentabilidade do
Objetivo Valor para a sociedade .

negdcio

Recursos Publicos Particulares com interesses capitalistas

L Cidaddos, sujeitos de direitos, e a i \ . .
Destinatdarios Os “clientes” atuais e os potenciais

sociedade

Fonte: Batista (2014, p.16) adaptado pelos autores

Assim exposto, quando as organiza¢des tém como objetivo criar valor a sociedade,
cujos destinatdrios somos todos nds, a qualidade e a transparéncia dos nossos servigos tém
que atender ao interesse publico, ao bem comum, por isso acredita-se que a GC seja
importante, tanto na criagdo de novos conhecimentos como no seu compartilhamento.

2.1.4 A GC na Marinha do Brasil

A eficiéncia deve fazer parte das acGes que serdo desenvolvidas no ambiente da MB,
nas diversas OM que a constituem, com foco na melhoria do desempenho e "com acgGes
voltadas para a otimizacdo dos processos, o gerenciamento de projetos e o permanente
estimulo e motivacdo de todos os integrantes da For¢a" (MARCHESINI, 2007, p. 18).

A GC no ambiente da Administragdo Naval é desenvolvida pelo Programa Netuno,
processo administrativo que veio para aprimorar a gestdo administrativa, adequando a
Marinha aos preceitos do GesPublica, com foco na gestdo por processos para alcangar os
objetivos da organizagdo e buscando a satisfacdo dos clientes (SOUSA, 2019). Entre os critérios
de autoavaliacdo do Programa Netuno existe o da Gestdo do Conhecimento e Informagées
Comparativas, que conta com uma lista especifica pautada no Programa Nacional da
Qualidade (PNQ), em que é avaliada a forma como a organizagdo identifica, dispde e utiliza
informacdo e conhecimento, as ferramentas e métodos aplicados, mas que ndo faz parte do
estudo em questao.
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Na relacdo que se procurou entre MB e GC, Marchesini (2007, p.19) argumenta que a
Marinha vem adotando diversas iniciativas ligadas a GC, como a adoc¢do do ambiente de
trabalho em Notes, que visou a mudanca da gestdo administrativa burocratica para a da
informacdo, "por meio do desenvolvimento de um sistema capaz de introduzir um novo
modelo de gestdo na Administracdo Publica: a Gestdo Eletronica de Documentos (GED)". Em
sua conclusdo, esse autor iluminou-nos sobre a perda da memdria atuante nas OM,
principalmente em funcdo da idade avancada de servidores civis que desenvolvem
importantes atividades de manutencao e de tecnologia.

Santos (2010) afirma que é importante valorizar o capital humano pelo lider, que
devera saber diagnosticar o ambiente, conhecer seus homens, bem como identificar com
clareza a missdo a ser cumprida e os objetivos a serem atingidos. Ponto realcado também por
outros autores, é que a qualidade do ambiente de trabalho é fator importante para o
desenvolvimento da competéncia do militar, pois acarreta o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

A tendéncia dos servidores publicos é "desenvolver suas atividades cotidianas sem
tentar experimentar novas solucées, com a preocupacao de ndo errar para ndo perder funcoes
de confianca [...] o melhor é nada fazer além do esperado para ndo se expor" (ROCHA NETO;
SALINAS, 2010, ndo paginado).

As seguintes limitacdes foram levantadas: a rigidez da hierarquia como impedimento;
as atividades de rotina que dificultam os processos de GC; a falta de boa vontade das pessoas
em compartilhar seus conhecimentos e competéncias; a hierarquia e cultura engessada; a
grande quantidade de militares temporarios; a falta de tempo para realizar as atividades de
instrucdo em detrimento das demais atividades; e as dificuldades inerentes a carreira militar,
como eventos, cerimoénias e atividades extra-MB (ROCHA NETO; SALINAS, 2011).

Em relagcdo aos aspectos positivos temos: predominancia de aprendizagem em servigo
e divulgacdo de material recebido por e-mail e também das atividades de adestramento;
existéncia de expertise e disponibilidade de instrutores para o desenvolvimento de
competéncias técnicas e essenciais; apoio do comando; disposicdo dos oficiais para
compartilhar conhecimentos; utilizacdo da informatica; e a necessidade e a possibilidade de
desenvolvimento e inser¢do de processos sistematicos de GC.

2.2 Cultura e Clima Organizacionais

A pesquisa teve como foco principal os conceitos que envolveram o Clima
Organizacional e sua diferenca para a Cultura Organizacional. Foram abordadas as dimensdes
possiveis de serem avaliadas na organizagdo por intermédio da relagdao entre colaborador,
grupo de trabalho e empresa. Ao averiguar pontos relevantes que possam afetar o
desenvolvimento profissional do sujeito envolvido em seu dia a dia, na sua motivagado para a
eficacia laboral e na gestdao desejavel da lideranga administrativa tanto no ambito individual
como coletivo, entende-se que o escopo final da gestdo visa alcangar a vantagem competitiva
do seu negdcio, qualquer que o seja.

O primeiro conceito que pode ser desenvolvido é o mais amplo, o da Cultura
Organizacional, que Paula et al. (2011) afirmam que, a organizacdo formal, com estrutura de
cargos e fungGes organizadas, vai sofrendo modificacGes e ajustes no fazer as coisas, durante
os anos de sua existéncia, surgindo uma cultura que vai se disseminando entre os seus
integrantes e incorporando gradativamente a organizacdo, o que a torna distinta das demais.

Como este estudo tem foco na MB, em norma de sua responsabilidade, a Forca
Armada em questdao conceitua Cultura Organizacional bem similar ao que a literatura
explorada apresenta. Porém, sendo uma instituicdo militar, alguns pontos sdo
complementados. Assim, o conceito de Cultura Organizacional para a Marinha é: "conjunto de
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habitos, valores e crencas estabelecidos através de normas, atitudes e expectativas
compartilhados pelos membros da organizacao, e expressa por meio de simbolos, linguagem e
cerimonias" (BRASIL, 2015, p. 10-1).

Uma Cultura Organizacional forte tende que os gestores se preocupem menos em
desenvolver regras e regulamentos para orientagdo dos seus funciondrios (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010). A partir desse ponto, estruturada a Cultura Organizacional, como o padrao
geral de condutas, crencas e valores compartilhados pelos membros de uma organizacao
(ESTRADA et al., 2009), podemos conceituar Clima Organizacional, em que a cultura é que o
cria, mas é este que influencia, em certa medida, a cultura da empresa, visto que "sdo faces de
uma mesma moeda, sdo conceitos complementares" (LUZ, 2003 apud PAULA et al., 2011,
p.63).

O clima de uma organizacdo qualquer "é o produto da percepg¢do dos seus membros
[...] é o resultado da interacdo entre as caracteristicas das pessoas e das organizacdes [...]
induz aos individuos a tomar determinados comportamentos" (ESTRADA et al., 2009, p.69). O
qgue Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 505) ratificam ao se referir "as percepgdes comuns que
os funciondrios de uma organizacdo tém com relacdo a empresa e ao ambiente de trabalho". O
Clima Organizacional pode ser bom, prejudicado ou ruim (LUZ, 2003 apud PAULA et al., 2011),
podendo ainda impactar a qualidade dos servicos ou produtos a serem oferecidos aos clientes.

Um reforco no tema se faz necessario em relacdo ao que a MB expde como a
diferenciacao entre Cultura e Clima Organizacionais, em que a primeira se refere a estrutura
profunda da organizacdo, com fundamentos estruturantes nos valores, crencas e suposicoes
de todos os membros da organizacdo. Enquanto o segundo é mensuravel, sentimentos que sdo
percebidos pelos trabalhadores que vivem e labutam no ambiente interno da organizagdo e
que influenciam a motivagdo e o comportamento dessas pessoas.

Poderemos resumir que é importante e relevante a obtencdo de ambientes laborais
positivos, onde funciondrios e grupos de trabalhos possam encontrar condi¢cdes favoraveis
para trabalharem com eficacia, motivados para o seu pleno desenvolvimento como individuos,
tanto no ambiente interno quanto no externo, e assim melhorar a satisfacdo dos seus clientes
e o desempenho operacional. Por isso mesmo, uma pesquisa de avaliagio do Clima
Organizacional se torna necessaria para se "ouvir a voz do cliente interno" (MELLO, 2004, p.
12).

A avaliagdo no ambiente da Administragdo Naval é desenvolvida por intermédio do
Programa Netuno. Em estudo realizado por Concei¢do (2012, p.72), o autor concluiu que o
referido programa "pode melhor contribuir para o cumprimento das atividades da MB a
proporg¢do que sua aplicagao se dirija com maior énfase as atividades nao operativas dessa
For¢ca Armada". Ressaltou-se também que a sua implantagdo podera causar alguns problemas
em virtude das caracteristicas inerentes a profissdo militar, tais como as relagbes profissionais
inflexiveis, a hierarquia e disciplina e a cultura militar.

A periodicidade da pesquisa deve ser anual ou quando a organizagdo passar por
mudancas significativas, o que é bastante comum na Marinha, pois a movimentagdo constante
de militares é um dos problemas sempre expostos para a continuidade do ambiente de
trabalho higido.

Existe, em cada organizacdo da Marinha, um Conselho de Gestdo que tem a finalidade
de assessorar o comandante ou o diretor da organizacdo na administracdo econdémico-
financeira e gerencial e no desenvolvimento organizacional, bem como promover o
desenvolvimento e a implementacdo de melhores praticas de gestdo e avaliacdo dos seus
processos administrativos em uma estratégia de aprimoramentos continuos.
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3 METODO E MATERIAIS DE PESQUISA

A abordagem desta investigacdo é de cunho qualitativo, com pesquisa documental e
bibliografica como técnicas exploratdrias iniciais, onde se buscou estabelecer os conceitos de
GC e as relagbes que possam existir sobre a cultura e o clima organizacionais, além de
estabelecer a moldura normalizadora que ampara a andlise em curso em um ambiente
organizacional da MB.

Os sujeitos da pesquisa foram os servidores militares e civis, ou seja, a tripulacdo, de
uma OM da MB, situada na cidade de S3o Paulo. A instituicdo analisada contava, em 2017,
com um total de 10 Oficiais e 13 Pragas, sendo considerada de pequeno porte dentro da
Administracdo Naval.

Como base empirica desejada a este estudo, foi utilizado e aplicado para toda a
tripulacdo um questiondrio contendo 63 questdes para a avaliacdo do clima organizacional e
no caso da identificacdo do atual estagio de implantacdo do processo de GC, foi diagnosticado
também via outro questionario enviado online para toda a sua tripulacdo em analogia com o
referencial tedrico explorado, ambos com o prazo de uma semana para serem respondidos. A
identificacdo pessoal era opcional.

O instrumento de coleta de dados sobre a GC constou de um questiondrio com
guatorze perguntas fechadas e uma aberta, e foi baseado no trabalho realizado por Assmann,
Frozza e Kipper (2012), que realizaram um diagndstico de Gestdo do Conhecimento na area de
tecnologia da informacdo de uma universidade. Estes autores elaboraram um questiondrio
com perguntas que tinham como escopo verificar o grau de evolucdo que se encontrava a
organizacdao pesquisada, relacionando o objetivo de determinada questdo com o referencial
tedrico discutido.

4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1 Questionario sobre Gestdo do Conhecimento

O questionario foi elaborado na plataforma Qualtrics Survey Software, disponibilizada
para toda a tripulagdo por uma semana. Da lotacdo de 23 sujeitos, retornaram com o
questionario respondido 19, considerado muito bom para este estudo, com 83% de retorno
positivo. Os resultados foram agrupados de acordo com o numero percentual de cada
alternativa, procurando em primeiro lugar analisar os pontos fortes da OM através das
respostas “concordo”, em seguida foram verificados os pontos a melhorar quando a
concentragdo de “concordo parcialmente” ou “ndo concordo” somados atingissem 50% das
respostas. Por Ultimo, estdo expostas as sugestdes da tripulagdo em resposta a questdo aberta,
em relagdo ao que esta faltando na OM e que ajudaria a compartilhar conhecimento.

Como ponto positivo, a pergunta 1 (um) atingiu a maior concordancia com 89%, existe
o didlogo com os colegas de trabalho em primeiro lugar para a solugdo de situagbes
complexas. Fato também realgado na questdo 12 com 79%, em que o didlogo é a principal
ferramenta para o desenvolvimento do trabalho no dia a dia. Tal situa¢do reafirma a teoria de
que o conhecimento estd na mente das pessoas, e que tem que ser voluntdrio o seu
compartilhamento. Isto ratifica que via o didlogo as melhores praticas e o conhecimento técito
sdao melhores transmitidos.

As questdes seguintes, que tiveram um percentual por volta de 70%, comprovam o
pertencimento e a motivacdo dos tripulantes com a visdo e missdo estratégica da OM, em
resposta a questdo 14, assim como consideram o seu trabalho importante, sentindo-se parte
do todo, questdo 8, atualizando-se constantemente em busca de melhoria continua, questdo
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7, e ndo se importando em ajudar a resolver os problemas de outra drea, questao 2. Situacdo
bem iluminada pelos respondentes e considerada importante na implantacdo de processos de
GC é que os erros cometidos sdo transformados em licdes aprendidas e experiéncias, que
tratou a questdo 11.

Em relacdo aos pontos fracos constatados no instrumento de coleta, a questdo 10 teve
74% de discordancia. Esta procurou avaliar a GC na OM, em que foi perguntado se existem
disponiveis informacGes sobre atividades, novos conceitos ou qualquer outra informacdo
sobre o setor como um todo, mesmo que essas informacgdes ndao sejam solicitadas, se elas
estdo disponiveis e se tem acesso a elas de forma rdpida. Uma possibilidade seria a falta de
uma GC estruturada na organizagdo, o que poderia levar a falta das informacgdes registradas,
reduzindo assim a maneira formal do conhecimento.

As questGes seguintes obtiveram um percentual médio em torno de 60%, o que é
preocupante e que deve ser mais bem avaliado pelo setor responsavel pela implantacdo da GC
na OM, principalmente no aspecto do ambiente de trabalho e da motivacdo do tripulante,
como exposto na questdo 9, que procurou avaliar a motivacdo para pesquisar novas
tecnologias, estudar e criar novos conhecimentos, mesmo em horario de trabalho. Tal negativa
é coadunada na reposta da questdo 13, em que os respondentes afirmaram que ndo tém
autonomia para a busca de solucdes de problemas relacionados ao seu ambiente de trabalho.
Interessante constatacdo é que eles produzem mais e melhor quando trabalham sozinhos,
perguntados na questdo 3, o que nado é ideal no desenvolvimento da GC na organizacao.

A questdo 6, que atingiu 58%, contradiz em certa medida o que foi respondido na
guestdo 14, que obteve uma concordancia de 74% dos respondentes. A contradicdo esta em
que existe uma divulgacdo e eles conhecem a missdo e visdo da OM, porém ndo existe no
setor uma definicdo clara de objetivos e metas a serem atingidas, mesmo assim eles acreditam
e tém consciéncia de que a organiza¢do sabe o que se espera deles. O ideal é que a GC esteja
alinhada ao planejamento estratégico da OM, com divulga¢cdo ampla do que é possivel ser
informado de objetivos e acGes a serem alcangados por toda a tripulacdo.

A Ultima questdo, que foi aberta, solicitou aos tripulantes que sugerissem algo que
estivesse faltando na OM e que poderia ajudar no compartilhamento do conhecimento. Foram
propostas 16 sugestdes, entre essas, as mais importantes para este estudo sao:

e Incentivo a todos elaborarem manuais explicativos;

e Aceitar a opinido quando damos, pois as Pragas as vezes sdo ouvidas, mas ndo é

aceito;

e Organograma detalhando as tarefas basicas e os prazos de todos os setores;

e Maior investimento em cursos para capacita¢gdo do pessoal e adestramentos;

e Uma arquitetura de arquivos na rede de dados organizada e padronizacao de

procedimentos;

e Separacdo de documentos e que estes sejam organizados e divulgados na rede

interna da OM;

e Procedimentos que expliquem todos os processos; e

e Maior interacdo nas reunides gerenciais das Pragas, ja que sé participa um por

reuniao;

Ao finalizar a andlise dos dados coletados, podemos verificar que existe uma
participacdo dos integrantes da organizacdo, porém eles gostariam de participar mais, de
serem ouvidos, de conhecerem os servicos e processos desenvolvidos por seus pares e
superiores, e de serem reconhecidos como elos fortes de uma corrente que preconiza a
qualidade na gestdo publica.
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4.2 Questionario sobre Clima Organizacional

Os questionarios foram avaliados por grupos de perguntas para melhor entendimento
deles. Para o primeiro grupo apresentado no Grafico 1, pode-se perceber que o convivio com
pares e superiores é tido como agraddvel (78,9%) porém com uma percep¢ao de desconfianca,
ja que 36,8% acreditam que as pessoas ndo confiam umas nas outras.

Os militares também acreditam na participacdo com sugestdes quando veem a
necessidade (84,2%), porém com um entendimento razoavel de que nem sempre os
superiores estdo prontos para aceitar sugestdes (15,8%). Mesmo assim, asseveram que seu
chefe imediato ouve o que tem a dizer (84,2%), que sdo auxiliados por pares e superiores
quando necessitam (89,4%) e que procuram apoio de outros setores quando necessitam
(94,8%). O que se pode concluir que o convivio e relagdo entre subordinados e superiores sdao
bons e bem-vistos na OM, porém com uma desconfianga entre as pessoas a ser considerada, ja
gue esta apareceu na resposta dos questionarios.

Grafico 1 — Questbes 9 a 16 do Questionario
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

Para as perguntas apresentadas no Grafico 2, os militares acreditam que seu trabalho
é reconhecido e valorizado tanto pelos seus companheiros (84,2%) quanto pelo departamento
em que atuam (73,7%) e indicariam a OM para outros trabalharem (94,7%). Além de terem
orgulho de trabalhar em seu departamento (89,5%) e na OM (89,5%). Uma pequena
quantidade de militares ndo gosta da fungdo atual (10,5%) e 15,8% sao indiferentes. Todos
identificam a importancia de seu trabalho e metade se sente encorajado a participar das
decisGes que os afetam (52,6%), mas este nimero decresce quando é relativo ao sentimento
de estimulo pelo chefe para o seu desenvolvimento, com 42,1% se sentindo indiferente e 5,3%
nao se sentindo estimulado. Jd4 quando se chega na expressdo de pensamentos com relagao a
area de atuagdo é que as opinides se tornam divididas, mas ainda com 63,2% dos militares
acreditando que podem se expressar sobre as suas areas.
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Grafico 2 — Questdes 17 a 26 do Questionario
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

No Grafico 3, pode-se perceber que a tripulacdo acredita que confraternizacdes
possam ajudar na melhoria do Clima Organizacional. Quanto a escala de servico, apenas 11,1%
da tripulacdo acredita que ela estd desequilibrada. Como parte da tripulacdo ndo concorre a
escala de servico (47,4%), apenas deve-se considerar a parte que concorre atualmente.
Quanto ao Treinamento Fisico Militar (TFM), percebe-se que 21,1% da tripulacdo ndo estd
satisfeita com as suas proprias praticas desportivas e que 42,2% nao participam do TFM.

Quanto ao paradoxo trabalho x tempo, 83,2 % da tripulacdo acredita conseguir realizar
o trabalho durante o hordrio de expediente. 26,4% veem uma sobrecarga de trabalho, porém
com a grande maioria conseguindo realizd-lo dentro do tempo, este indice perde um pouco
sua forca. Quanto a parte de treinamento profissional, foi apresentada uma grande
insatisfagdo com esse, visto que muitos ndo acham que eles sdo regulares (52,5%) ou
suficientes (57,9%) para suas posi¢des. A maioria da tripulagdo acredita estar bem aproveitada
em seu préprio departamento (63,2%).

Grafico 3 — Questdes 27 a 36 do Questionario
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

As perguntas relacionadas no Grafico 4 discorrem acerca da satisfagdo com relagdo aos
materiais utilizados no dia a dia da organizagdo. Percebe-se que ha uma satisfacdo geral com
os armarios (89,5%), distribuicdo das mesas (68,4%), condicdo de higiene (84,2%), limpeza
(73,7%), iluminagdo (68,5%), mesas e cadeiras (78,9%), pisos e divisdrias (84,2%), temperatura
(68,4%) e instalacGes no geral da OM (73,7%). Apenas para a pergunta sobre ter as
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ferramentas compativeis com a tarefa a ser desenvolvida é que 36,8% discordaram. Assim,
deve-se estudar quais ferramentas sdo necessarias e como té-las para melhoria dos servicos
oferecidos pela OM.

Grafico 4 — Questdes 37 a 46 do Questionario
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Fonte: Dados da pesquisa (2021)

No Gréfico 5, percebe-se que a maioria acredita ser eficiente o controle de entrada e
saida de pessoas na OM (73,7%), apresentando que se sentem seguros com o controle
exercido atualmente. Para as perguntas de cunho pessoal, pode-se averiguar que a maioria da
tripulacdo se sente com boa saude (89,5%), porém que 26,4% tém problemas pessoais que
afetam seu desempenho no trabalho. A maioria est3 satisfeita com o local onde mora (89,4%)
e com as condicBes de transporte para chegar ao trabalho (68,4%), havendo 10,5%
insatisfeitos com essa condi¢do. Do mesmo jeito que 10,5% tém a familia insatisfeita de morar
em S3o Paulo, o que pode acarretar também os problemas familiares descritos acima. Porém,
a maioria vive bem com a familia (94,8%) e estd satisfeita de servir em Sao Paulo (84,2%).

Grafico 5 — Questdes 47 a 56 do Questionario
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4.3 A GC e o Clima Organizacional

Com a apresentacdo dos questionarios infracitados, pode-se ver que o Clima
Organizacional pode contribuir positivamente para a intencdo de partilhar conhecimento.
Assim, quando os militares estdo satisfeitos com suas condicbes de trabalho (vista
principalmente pelo fato de estarem satisfeitos de servir na OM), eles tém a tendéncia de
partilhar conhecimento e assim auxiliar seus pares. Um Clima Organizacional favoravel
também influencia diretamente os comportamentos de partilha de conhecimentos que
ocorrem na OM, conforme apresentado pelas respostas as perguntas 1 e 12 do questionario
de 4.1, por meio do aumento da intengdo de incentivar esta atitude de partilha.

Contudo alguns pontos negativos de ser uma Organizacdao Militar podem atrapalhar a
GC. Pelos principios de hierarquia e disciplina, as Pragas ndo se sentem encorajadas a
participar das decisGes e tampouco se sentem estimuladas, levando a um problema de GC ao
ndo se sentirem confortaveis para ter autonomia na busca de solugbes e nem se sentirem
participantes das tomadas de decisdo. Ainda, a falta de informacdo é outro fator que pode
agravar a GC, o que pode ocorrer em uma OM verticalizada e com menor participacdo das
Pragas nos seus processos estratégicos.

A literatura analisada anteriormente apresenta que um Clima Organizacional favoravel
pode promover beneficios para a GC quanto ao maior grau de partilha de conhecimento.
Assim, a satisfacdo geral da tripulacdo com seu ambiente de trabalho, com as
confraternizagOes e até com a pratica de TFM, melhoram o Clima Organizacional e facilitam a
cooperacdo entre os membros, conforme apresentado nas respostas das questdes 2,7, 8 e 14
do questionario de 4.1. Esta maior interacdo social propicia um aumento do contato pessoal e
abre a comunicacdo, aumentando a socializacdo entre todos.

O desenvolvimento laboral dos militares, sua capacitacdo e treinamento, podem ser
vistos como prejudicados pela falta de padronizacdo, procedimentos e relacdo de objetivos e
metas. A presenga de um bom Clima Organizacional dirime essas discrepancias ao facilitar a
comunicacdo entre pares, o auxilio entre departamentos e facilitar a comunicacao.

A lideranga tem um papel fundamental na criagdo de um Clima Organizacional
favoravel a GC. Percebe-se que ela tem grande preocupac¢do com o Clima, porém ainda ndo
consegue apresentar a seus subordinados a valorizacdo a opinido destes. A alta administracdo
deve dividir conhecimentos por meio de interagdo, de forma a motivar os membros a também
dividirem suas melhores praticas e proporem ideias para novas oportunidades, criando uma
cultura de interacdo social positiva. O Clima Organizacional ja foi percebido como bom, falta
aliar as metas e objetivos da alta administracdo para mostrar a tripulacdo que a GC também
precisa da participagao ativa de todos.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

A tendéncia dos servidores publicos em desenvolver suas atividades cotidianas sem
tentar experimentar solugdes inovadoras existe. Porém, a MB sempre buscou, no campo da
gestdo e da qualidade, o continuo aprimoramento no emprego de seus recursos humanos,
financeiros e materiais, visando alcangar a otimizagdo administrativa de suas organizag¢des.

Sendo este um estudo qualitativo realizado em uma organiza¢ao militar da MB de
pequeno porte, com apenas 23 integrantes, uma amostra pequena, mas significativamente
relevante, onde encontramos diversas patentes e fun¢des em uma organizagdo publica militar.
Assim exposto, cabe-nos relembrar que os resultados aqui desvelados n3do podem ser
generalizados. Entretanto, julgamos importante que esta pesquisa alcance o efeito desejado
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de mostrar a importancia de um bom Clima Organizacional, diferenciando, mesmo em
condicdo conceitual, do que se tem de Cultura no ambiente organizacional.

Um Clima Organizacional de qualidade representa uma excepcional vantagem
competitiva em qualquer tipo ou nivel para a institui¢cdo, pois tende a minimizar a auséncia do
funciondrio, bem como sua substituicdo. A forca de trabalho motivada gera um ambiente
favoravel ao trabalho em equipe, tdo importante no mundo atual, quanto a geracdo de maior
produtividade, menor atrito funcional entre todos os envolvidos e maior valor agregado ao
servigco ou produto da organizagao.

Pode-se perceber ao longo dos graficos apresentados que o indice de satisfacdo da
tripulagdo para com a OM, seus superiores e seus pares é elevado, o que apresenta um bom
Clima Organizacional. A desconfianga esta elevada e deve-se agir para reduzir esses nimeros
entre os militares. Apenas com uma maior confianga entre todas as partes é que se pode
exercer um trabalho mais tranquilo sabendo que o outro ird contribuir quando necessario.

Para as questdes livres, percebeu-se que muitos acreditam que falhas basicas ocorrem
nos meios de trabalho, tais como na rede de arquivos compartilhados, impressora e nos
proprios computadores. Essas falhas de informatica tém se apresentado como um fator que
acarreta problemas na continuidade do trabalho e, assim, gera uma desmotivacdo por parte
dos integrantes da organizacdo. Também foi percebido que o barulho na OM atrapalha o
desempenho, devendo ter alguma forma de diminuir os ruidos para melhoria do Clima
Organizacional. Alguns pediram uma melhor pratica de TFM, com exercicios incluindo toda a
tripulacdo e aumentando assim a integracdao entre todos. Para os militares, a pratica de
atividade fisica é intrinseca ao trabalho, haja vista que a higidez fisica é cobrada dos mesmos
diariamente.

Por fim, um problema apresentado por quase a totalidade das mulheres foram as
deficiéncias do vestiario feminino. Deve-se estudar quais sdo essas e como sana-las para que
posteriormente ndo impliguem em maiores problemas de motivacao.

Com este estudo, pode-se entender como o Clima Organizacional interfere na
satisfacdo e no desenvolvimento laboral de uma OM da Marinha, apresentando todos os
problemas e anseios que podem resultar em um aumento da motivacdo de sua tripulagdo.
Podemos afirmar, de posse do referencial tedérico estudado, que beneficios organizacionais
poderdo advir das praticas voltadas para a transferéncia e compartilhamento do
conhecimento, em especial o tacito. Um dos grandes dbices da Gestdao do Conhecimento, a
constante movimentagao dos militares da ativa, tenderd, com a institucionalizagdo de
processos e métodos da GC a uma diminuicdo da perda desse conhecimento individual,
transformando-o em organizacional.

A organiza¢do militar analisada estd em processo inicial de implantagao da GC, o que
foi verificado nas respostas de sua tripulagdo. Sugere-se que ela deva divulgar as boas praticas
e que estruture e disponibilize melhor as informagdes da organizagdo para todos os seus
integrantes, pois foi verificado, como ponto positivo, que existe um ambiente de trabalho
favoravel, além da motivagdo do seu pessoal, externalizada pelo desejo reconhecido em
transmitir o que sabem. Ser uma organiza¢do voltada para a promog¢do do conhecimento
organizacional é muito importante, independente da estrutura militar verticalizada. As
sugestdes da tripulagdo foram enviadas a direcdo da instituicdo para as providéncias julgadas
pertinentes.

E necessario que a organizacdo seja uma organizagdo que aprende, que tenha um
ambiente favordvel e uma lideranca ativa, que procure trabalhar na transferéncia dos
conhecimentos internos e nas melhores praticas externas, que alinhe o seu planejamento e
metas estratégicas com o melhor do seu capital intelectual, e que esteja preparada para
mudancas de rumos frequentes em um contexto de varidveis previstas e imprevistas,
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independente da cultura organizacional existente, mas com o fulcro de melhor atender aos
anseios da sociedade.
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