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RESUMO

As organizacbes em geral procuram reduzir, significativamente, os custos, melhorar a tomada de
decisdo e encontrar maneiras inovadoras de desenvolver e crescer. A perpetuidade do conhecimento
adquirido e a melhoria continua do que se faz, sdo essenciais para atingir esses propdsitos. Uma das
caracteristicas mais marcantes do setor publico, em particular, é a necessidade de suportar a
descontinuidade periddica da lideranca e substituicdo, cada vez mais frequente, das pessoas, o que
implica uma grande capacidade de adapta¢do e manutengao do conhecimento ja adquirido pelos que
sdo substituidos. Para preparar a saida de colaboradores e crescente dificuldade de entrada de novos
a Marinha Portuguesa enfrenta, hoje em dia, um desafio enorme no que respeita a retencdo e
transferéncia do conhecimento tacito acumulado pelos mais antigos ao longo dos anos. A cada vez
mais reduzida capacidade de transferir o conhecimento tacito através de métodos e meios face-to-
face é uma dificuldade para a gestao de pessoal que ndo tem capacidade para manter mais do que
uma pessoa No Mesmo cargo para assegurar esse tipo de transferéncia. Felizmente, a disciplina da
Gestdo do Conhecimento ja forneceu bastantes formas de conservar os vdrios conhecimentos de
forma a que as organizacGes ndo percam esse recurso e, consequentemente, baixem os niveis de
desempenho. O diagndstico e a adogdo de processos e procedimentos sistematicos de geracdo de
conhecimento, principalmente de externalizacdo — transformacdo do conhecimento tdcito em
explicito, € uma crescente e imperativa necessidade. Este estudo visou compilar, analisar e selecionar
processos e procedimentos de retencdo de conhecimento tacito, por forma a desenvolver uma
ferramenta adequada a essa necessidade, implementando-a no processo de saida de pessoal.

Palavras-Chave

Gestdo do Conhecimento; Conhecimento; Transferéncia de Conhecimento; Substituicdes de pessoas.



ABSTRACT

Organizations in general are looking to significantly reduce costs, improve decision making and find
innovative ways to develop and grow. The perpetuity of the knowledge acquired and the continuous
improvement of what is done are essential to achieve these purposes. One of the most striking
characteristics of the public sector, in particular, is the need to support the periodic discontinuity of
leadership and the increasingly frequent turnover of employees, which implies a great capacity to
adapt and maintain the knowledge already acquired by those who are replaced. To prepare the
turnover, especially the departure of collaborators and the growing difficulty in the entry of new ones,
the Portuguese Navy today faces an enormous challenge regarding the retention and transfer of the
tacit knowledge accumulated by its elders over the years. The increasingly reduced ability to transfer
tacit knowledge through face-to-face methods and means is a difficulty for the management of
personnel who are unable to maintain more than one person in the same position to ensure this type
of transfer. Fortunately, the discipline of Knowledge Management has already provided enough ways
to conserve the various knowledge so that organizations do not lose this resource and, consequently,
lower performance levels. The diagnosis and adoption of systematic knowledge generation processes
and procedures, mainly externalization — transformation of tacit knowledge into explicit knowledge, is
a growing and imperative need. This study aimed to compile, analyze and select processes and
procedures for retaining tacit knowledge in order to develop a tool suitable for this need,
implementing it in the personnel exit process.

Keywords

Knowledge management; Knowledge; Knowledge transfer; Turnover
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1. INTRODUCAO

As organizagGes procuram tornar-se cada vez mais eficientes em termos operacionais, mais eficazes
na prossecucao dos seus objetivos e com servigos ou produtos com melhor qualidade. No setor publico
os principios gerais normalmente aceites, também incluem a eficiéncia e a eficacia, além de outros
como o interesse publico, servico publico e responsabilidade (Elliott, 1997; Kalimullah et al., 2012),
uma vez que os cidadaos exigem mais e melhor pelos impostos que pagam e descontos que fazem.
Assim, as organiza¢cOes do setor publico, procuram reduzir significativamente os custos, melhorar a
tomada de decisdo e encontrar maneiras inovadoras de desenvolver e crescer. Concomitantemente,
uma das caracteristicas mais marcantes deste setor é a necessidade de suportar a descontinuidade
periddica da lideranca e substituicao, cada vez mais frequente, dos trabalhadores, o que implica uma
grande capacidade de adaptacdo e perpetuagcdo do conhecimento ja adquirido pelos que sdo
substituidos. Um dos grandes desafios das organizacdes publicas reside na heranca natural de uma
mentalidade de conformidade da administragdo e com isso de conformismo das pessoas (APO, 2013).
Dirimindo-se as acGes dbvias, objetivas e reguladas na busca da melhoria continua dos principios da
eficiéncia e da eficdcia, inicialmente identificados, a probabilidade de ado¢do de um comportamento
de trabalho inovador dos colaboradores (Employees’ innovative work behaviour - IWB), é baixa (Bos-
Nehles et al., 2017; De Vries et al., 2016).

Relativamente ao conhecimento, é inevitavel destacar que este é um recurso intangivel e logo, de
dificil gestdao, no entanto, a evolucdo das organizacdes e a prépria literatura tém vindo a debrucar-se
sobre esta tematica, mais concretamente, através da Gestdo do Conhecimento (GC), disciplina esta
gue na bibliografia relativa as praticas de gestdo do setor publico sé iniciou a sua referéncia em 2002,
através de um estudo de Bate e Robert na drea da saude (Bate & Robert, 2002). No entanto, este setor
é retratado na sua generalidade como uma organizacdo Knowledge_Intensive, que é, portanto, uma
organizacao que pode produzir muito bons resultados a partir de pericias excecionais (Alvesson, 1993).
Um bom exemplo de uma dessas organizagdes é a Marinha Portuguesa. Apesar dos militares que
embarcam em navios de guerra terem uma formacao profissional e académica bastante completa, a
sua competéncia nunca se entende concluida sem o estagio apropriado. Alids, grande parte da
formacao é recebida e aperfeigoada on-job.

Olhando entdo para o conhecimento como a melhor maneira de interpretar factos e usar informagdées
e, tendo em conta que se torna codificado ou, em outras palavras, incorporado nas politicas, praticas
e experiéncias de uma organizacao, tornando os individuos e organiza¢Ges Unicos e com determinadas
competéncias, podemos assumir que desenvolver e reter conhecimento é uma grande preocupagdo
estratégica das organizagOes. Isto porque, com a base de conhecimento correta, podem ser mais
eficazes e eficientes. Desta forma, a atualizacdo e producdo constante do conhecimento €, atualmente,
uma das principais preocupag¢des nas instituicdes, sejam elas publicas ou privadas (Pasteur et al.,
2006). Assim, a Gestdo do Conhecimento, como a disciplina que potencia que os individuos de uma
organizagao adquiram, compartilhem e alavanquem coletivamente conhecimentos para alcangar os
objetivos de negdcios, é tida como o atual reduto no aperfeicoamento do desempenho das
organizacOes e na perseguicdo da inovacdo (Laeeque & Babar, 2017).

Importa referir que existem dois tipos de conhecimento, o tacito e o explicito, o primeiro aquele que
é intrinseco ao ser racional, indefinido e dificil de exteriorizar, e o segundo aquele que decorre do que
esta escrito em manuais e estudos cientificos, e por isso facil de transferir (Nonaka, 1991). A retengéo
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destes dois tipos de conhecimentos nas organizacdes é de extrema importancia tanto na melhoria
continua do seu desempenho como no desenvolvimento de mais formas de conhecimento. A
combinac¢do aprimorada destes contribui para uma organizacdo mais limpa de processos, tarefas e
tempo supérfluos. Este afinar da engrenagem organizacional é essencial para a persecucdo dos mais
altos niveis de eficiéncia e eficdcia.

Assim, a relevancia desta temadtica para as organiza¢cbes manifesta-se na manutencdo da sua
competitividade e geracdo de lucro, no entanto, o desenvolvimento do setor publico e consequente
diminuicdo da despesa publica através da adogdo deste tipo de medidas faz com que os paises sejam
mais assertivos e coerentes na administracdo do «dinheiro» dos contribuintes. Cada vez mais, os
cidaddos querem saber de como é gasto o «dinheiro» publico, em qué, como, por quem, com que
retorno. Aos poucos a chamada accountability surge nos media, nas redes sociais, nas instituicoes
sociais, politicas e financeiras. Urge uma responsabilizacdo daqueles que praticam atos ofensivos a
fazenda publica (Ferraz, 2013). Ndo tdo medidtico, mas com a mesma relevancia, daqueles que
podendo, ndo promovem a eficiéncia e eficacia das instituices publicas visando a poupanca
orcamental e melhoria do desempenho dos servicos prestados aos cidadaos.

E nesta vertente que incide este estudo, mais propriamente na transferéncia do conhecimento na
Administracdo Publica, especificamente, na Marinha Portuguesa, entre colaboradores militares
aquando do término das suas funcées num determinado cargo. A ideia principal é encontrar uma
solucdo que diminua a perda de conhecimento, reduzindo sentimentos como a ansiedade e receio,
tanto pelos superiores, quanto pelos subordinados, aumentando o desempenho das pessoas e,
consequentemente, da organizagao.

1.1. A Problematica

Sendo a Marinha Portuguesa um 6rgao do Estado, a salvaguarda integral dos dados operacionais
(Data) e da informacgdo (em termos Financeiros, Logisticos e, mais recentemente, Recursos Humanos
- RH) é assegurada por um pesado e transversal sistema de informacdo. Entretanto, na nossa vivéncia
profissional, vemos que o conhecimento, como a capacidade humana original de extrair sentido da
informacdo, tem sido extremamente negligenciado em termos de orienta¢des para a sua retencdo na
generalidade dos cargos.

Na generalidade, a carreira dos militares esta muito bem definida, tanto em termos de necessidades
de formagdo, quanto na sua progressao, sendo que para cada cargo é definida a antiguidade
necessaria, a classe (area de formacdo) e as qualificagdes, durando as comissées em média (tempo nos
cargos) trés anos, sendo que poderdo ser propostas prorrogagées por mais um ano, até um maximo
de cinco no total (Despacho n.° 18/2013 Do Almirante Chefe Do Estado-Maior Da Armada, de 10 de
Abril, 2013). Isto quer dizer que, de forma geral, cada cargo tem cerca de trés a quatro pessoas
diferentes a cada dez anos.

Quando a quantidade de pessoal civil, e a sua escassa mobilidade, possibilitavam a permanéncia
duradoura de elementos com bastante experiéncia, e saber técnico acumulado, nos varios servigos
(em lugares chave), esta rotacdo periddica de pessoal militar poderia trazer algumas vantagens, tendo
em conta que a reten¢do do conhecimento estava de alguma forma assegurada pelo pessoal civil.



Quem chegava, normalmente revia alguns procedimentos para se adaptar rapidamente ao novo cargo
e, com o apoio do pessoal civil que transportava muita da informagdo e conhecimento associados as
varias decisGes e estudos anteriores, estes acabavam por trazer melhorias.

Importa referir que ndo existem regras internas formais para as chamadas passagens de servico, ou
seja, para quando uma pessoa vai substituir outra, ou ndo é substituida de todo, deixando ao critério
dos intervenientes a consideracao ou ndo da passagem de conhecimentos. Apenas existe indicacdo,
de forma generalizada, para algumas situagGes e cargos especificos, conforme veremos mais adiante.
Adicionalmente, o tempo de sobreposicdo no cargo, para a transferéncia de conhecimento por
demonstracao, é cada vez menor devido a reduc¢do continua de RH. Ja ndo ha disponibilidade em ter
duas pessoas, durante um periodo de tempo cdémodo no mesmo cargo, pelo que a passagem de
conhecimento conforme era efetuada anteriormente deixou de o ser pela drdstica diminuicdo do
tempo de acompanhamento.

Cumpre salientar que esta situagdo acarreta extensivos prejuizos para o conhecimento ja adquirido,
uma vez que este perde-se e muito dele ndo hd forma de recuperar. Neste caso em concreto a
motivacdo das pessoas fica afetada uma vez que ndo consideram ter as mesmas ferramentas em
termos de know how que o anterior detentor do cargo, logo presumem que o seu desempenho nao
serd uma continuidade do anterior. Ao mesmo tempo sentem a pressdo de todos aqueles que sdo
recetores do produto do trabalho para que os resultados sejam os mesmos que antes da sua chegada.
No geral, geram-se dois grandes problemas para a organizacdo: a perda de conhecimento e esforgo
acrescido das suas pessoas, considerando-se existir uma diminuicdo global do desempenho
organizacional por agregacdo do desempenho particular de todos os cargos que foram alvo de
substituicGes; e da motivacdo das pessoas pelo esforco adicional que tém de fazer para fazer
corresponder o seu desempenho as espectativas da sua network.

Objetivos

Face ao exposto, uma questdo vem a tona: «Quais os processos e procedimentos que promovem a
reten¢do de conhecimento aquando das substituicdes de colaboradores?»

Esta questdo de partida traz ao nosso projeto um objetivo principal:

Aplicar processos e procedimentos que promovam a retengao de conhecimento aquando das
substituicOes de colaboradores.

Os objetivos especificos que de certa forma delimitam o tema e detalham os processos necessarios
para a concretizacdo do trabalho sao:

= |nvestigar se existe perda de conhecimento durante as substituicdes de
colaboradores.
= Caracterizar as substituicdes de colaboradores, identificando os procedimentos

existentes.



= Verificar quais os procedimentos mais adequados a cada processo de

transferéncia de conhecimento.

Emergem assim as seguintes questdes derivadas, as quais iremos procurar responder para se conseguir
atingir os objetivos elencados acima:

= Existe perda de conhecimento durante as substituicdes de colaboradores?

= Como se caracterizam as substituicdes de colaboradores e quais os
procedimentos existentes?

= Quais os procedimentos mais adequados a cada processo de transferéncia de

conhecimento?

Metodologia

Para o alcance destes objetivos foi adotada uma estratégia de investigacdo baseada na Investigacdo-
acdo, adotando métodos mistos concomitantes que pudessem de certa forma trabalhar em conjunto
para encontrarem as respostas as questdes derivadas e assim se atingir os objetivos a que nos
propomos. Foi utilizado o Design Thinking como a abordagem encontrar a melhor solugdo possivel
para a problematica.

A recolha de dados foi efetuada através de questionario, entrevistas e pesquisa documental, bem
como toda a parte da investigacdo que se dedicou a definicdo do «Estado da Arte».

Para uma melhor visualizagdo deste encadeamento a Figura 1-1 dispGe a liga¢do entre objetivos,
questdes e ferramentas:
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Figura 1-1 — Esquema concetual do Projeto



1.2.Relevancia do Tema

Diante do problema identificado, o presente estudo contribui para o Objetivo Estratégico 5 da Marinha
Portuguesa, qual seja “ACELERAR a transicao digital, aperfeicoando a eficiéncia nos processos e na
gestdo de recursos”, no sentido em que visa aperfeicoar a eficiéncia num processo especifico como o
das rendicdes/substituicbes de pessoas, reforcando de alguma forma as suas competéncias digitais e
promove uma pratica que contribui para a uniformizacdo de processos de forma transversal a
organizagao.

Enquadradas pelas orientacbes da tutela politica e pela documentagdo estratégica nacional o
Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA) estabelece as OrientacGes Estratégicas para o
seu mandato, entre as quais “Reforcar a credibilidade da Marinha e da Autoridade Maritima junto das
entidades nacionais e internacionais”. O farol desta orientacdo reside na Credibilidade e norteia a
prossecucdo dos Objetivos Estratégicos, criando guias de orientacdo para o processo de execucao
estratégica a implementar. Outra dessas orientacbes é “Promover a inovagdo como alavanca da
transformacao, essencial no quadro atual de continua acelera¢cdo da mudanca, sobretudo nas dreas da
seguranca e da defesa”, cujo foco reside na Inovagdo que em concreto, “(...) deve enquadrar e estar
presente em todos os Objetivos Estratégicos, evidenciando o seu papel transversal na edificagdo do
futuro”. Para nortear a evolugcdo da organizacdo num horizonte temporal relativamente alargado, a
Marinha adota algumas «Perspetivas de Gestdo», nomeadamente, a Estrutural como aquela que se
liga a composi¢do, organizacdo e articulagdo das capacidades, numa oética colaborativa e cooperativa.
O grande Tema Estratégico que orienta o seu processo de execucdo estratégica é uma Marinha
eficiente. Importa destacar que os nove Objetivos Estratégicos foram deduzidos através de uma analise
SWOT! e respeitam as Perspetivas de Gestdo, enquadrando-se nas quatro OrientacBes Estratégicas
estabelecidas (focadas na Relevancia, na Credibilidade, nas Oportunidades e na Inovagdo) permitindo
obter o Mapa da Estratégia da Marinha, apresentado na Figura 1-2.

L A denominacdo SWOT é um acrénimo formado pelas palavras Strenghts (pontos fortes); Weaknesses
(pontos fracos); Opportunities (oportunidades); e Threats (ameagas), que definem a analise como avaliagcdo das
forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas que ap0s trabalhadas apoiardo a decisdo estratégica (Filho, 2014).
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Mapa da Estrabégia
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Figura 1-2 - Visdo e Mapa Estratégico da Marinha (Calado, 2021)

A Estratégia Estrutural da Marinha (2020), desenvolve-se segundo trés dimensGes que correspondem
aos trés ativos intangiveis essenciais, os quais se entende que este projeto lograra beneficiar:

= Pessoas
= |Informacdo

= QOrganizacao

A Figura 1-3 - Contribuicdo do Estudo para a Estratégia Estrutural da Marinha explicita em que medida
é que essa contribuicdo se podera efetivar:
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Figura 1-3 - Contribuicdo do Estudo para a Estratégia Estrutural da Marinha

A pertinéncia do tema disparou exponencialmente com a evolucdo do Sistema de Gestdo de Recursos
Humanos da Marinha (SGRHM), certificado pela Associacdo Portuguesa de Certificacdo (APCER) de
acordo com a Norma Portuguesa (NP) 4427:2004, para o Sistema de Gestdo das Pessoas da Marinha
(SGPM) conduzido pela NP 4427:2018 — Sistema de gestao das pessoas — Requisitos. A nova versao da
NP 4427 tem um conjunto de diferencgas face ao anterior referencial, destacando-se as seguintes:

= Alteragdo do foco da gestdo de recursos humanos para a gestao das pessoas;
=  Compatibilidade com a NP EN ISO 9001:2015, potenciando a possibilidade de

integracdo de sistemas de gestao da qualidade e da gestao das pessoas.

O Guia Metodoldgico e de Boas Praticas da NP 4427 : 2018 emanado pela Superintendéncia do Pessoal
(2018), refere que de acordo com esta norma “(...) a gestdo das pessoas passa assim por garantir a
criagdo, retencdo e desenvolvimento de conhecimentos, praticas e comportamentos,
consubstanciados pelos resultados, numa palavra competéncias, ndo sé na pessoa individualmente
considerada, como também nas pessoas no sentido coletivo” (NP 4427:2018, p. 7).

No capitulo 6 — Operacionalizagdo relativa as cldusulas da NP salientam-se os seguintes temas com
relevancia para o estudo:

= 8.14. Gestdo das idades, a qual pretende “(...) implementar metodologias que
garantam a gestdo das idades na Marinha, assente na atualizacdo permanente

de conhecimentos e competéncias, transferéncia de conhecimento e

manutencdo da cultura organizacional...” (2018, p. 6.8). O SGPM determina
como evidéncia dessa transferéncia de conhecimento a “Passagem de servico
guando ocorre a passagem a reserva do militar ou militarizado e a reforma do
civil.” (2018, p. 6.8).



= 8.15. Gestdo das saidas, que pretende “(...) implementar um processo que defina

a_retencdo do conhecimento e propriedade intelectual na organizacdo, (...)”

(2018, p. 6.8). O SGPM determina como evidéncia dessa retengdo de
conhecimento e propriedade intelectual:

=  “Passagem de servico quando ocorre o destacamento do militar, militarizado ou
civil da Marinha” (2018, p. 6.8);

= “Passagem de servico quando ocorre a passagem a reserva do militar ou

militarizado e a reforma do civil” (2018, p. 6.8).

1.3. Estrutura do projeto

Este Projeto esta organizado em seis capitulos. Inicia-se com a Introduc¢do que alerta para o problema
e demonstra a relevancia do tema para a organizacdo. No Capitulo 2 é evidenciada a revisdo da
literatura efetuada. O Capitulo 3 revela a estratégia e a metodologia que nortearam o trabalho,
incluindo a explicagdo das técnicas utilizadas na recolha e analise dos dados. Todo o capitulo 4 foi
dedicado a descricdo sobre todo o processo de aplicacao da abordagem adotada, no qual se discute
os resultados. As conclusdes foram condensadas no capitulo 5, e o capitulo 6 indica quais as limitacGes
do trabalho, bem como, algumas recomendagdes para trabalhos futuros.



2. REVISAO DA LITERATURA

O capitulo que se segue tem como propdsito referenciar as bases concetuais inerentes ao
desenvolvimento da pesquisa: a Gestdao do Conhecimento - GC, o Conhecimento, as suas componentes
e os estudos existentes sobre o assunto.

Esta seccdo responde ainda a questdo derivada do terceiro objetivo especifico: “Quais os
procedimentos mais adequados a cada processo de transferéncia de conhecimento?”.

Uma vez que se trata de uma investigacdo com base, e sobre, ciéncias ndo exatas, isto é, cujas
premissas identificadas ndo podem ser tidas como imutdveis, a abrangéncia da revisdo da literatura,
aqui vertida, foi fortemente orientada, embora ndo limitada, por estudos de seis autores seminais
mais produtivos e citados na drea da Gestdao do Conhecimento de acordo com o estudo de Castaneda,
Manrique e Cuellar (Castaneda et al., 2018) sdo eles: lkujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, Laurence
(Larry) Prusak, Thomas H. Davenport, Maryam Alavi e Dorothy E. Leidner.

2.1.Conhecimento

Ao longo do tempo o termo conhecimento tem suscitado varios estudos e conceptualizacdes pelo que
nesta sec¢do apresentaremos um conjunto de defini¢Ges relevantes para o presente projeto.

No dicionario a palavra conhecimento tem varias defini¢cbes: os factos, sentimentos ou experiéncias
conhecidas por uma pessoa; percec¢do, consciéncia ou familiaridade adquirida pela experiéncia ou
aprendizagem; erudicdo; ser capaz de compreender algo através do uso da inteligéncia, da razdo ou
da experiéncia; cognicdo, compreensdo, discernimento; alicerces, base, fundamentos ou nocdes
(Collins English Dictionary, n.d.). Segundo Bolisani e Bratianu (2018) é um conceito que ainda ndo tem
uma defini¢do clara, desde os fildsofos gregos aos atuais especialistas em gestdo do conhecimento,
muitos foram os que tentaram defini-lo, sendo que os resultados ainda sdo muito difusos. No seu
estudo «The elusive definition of knowledge», os autores concluiram que o conhecimento é criado pelo
cérebro humano e ampliado e integrado ao conhecimento organizacional por interagdo social. Isso
significa que o conhecimento compreende atributos objetivos e subjetivos. Os primeiros podem ser
concebidos como sendo independentes do contexto social, mas os atributos subjetivos sdo
dependentes do contexto e dificilmente podem ser transferidos para outro contexto diferente. Por
exemplo, na partilha de conhecimento, cientistas cognitivos demonstraram que a nossa mente utiliza
metaforas para compreender e explicar um conceito ou experiéncia menos conhecidos. No entanto,
as metaforas induzem uma série de limitagdes na compreensdo e no uso de todo o potencial do
conhecimento. Essas limitagGes derivam da légica newtoniana, a propriedade de linearidade e a ilusdo
de medir o conhecimento usando os métodos desenvolvidos para os atributos de objetos tangiveis.

Numa tentativa de superar essas limita¢cdes, Bratianu e Andriessen (2008) propuseram um novo tipo
de metdfora baseada na energia, ou seja, considerar o conhecimento como um campo sem atributos
tangiveis. De acordo com essa nova perspetiva, é postulada a existéncia de trés campos fundamentais
de conhecimento: racional, emocional e espiritual, tendo em conta a analogia com a coexisténcia de
multiplas formas de energia. Desta teoria derivam duas premissas: (i) a equipara¢do do conhecimento
explicito ao conhecimento racional, uma vez que é moldado pela razdo, seguindo o espirito cartesiano;
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(ii) a incorporacdo do conhecimento emocional e espiritual no conhecimento tacito, definindo-se o
primeiro como uma expressao sem palavras da resposta do nosso corpo ao ambiente externo, como
resultado direto de emogdes e sentimentos, dependendo assim do contexto e tornando-se subjetivo.
Ja o conhecimento espiritual contém valores e principios éticos e é essencial na tomada de decisGes.

No meio destas variadas definicbes de conhecimento surgem os autores associados a GC,
nomeadamente:

= Nonaka (2009, p. 15) definiu o conhecimento como um “conceito multifacetado
com significados multicamadas” e que de acordo com a epistemologia
tradicional adotou uma definicdo de conhecimento como uma “crenca
verdadeira justificada”. Mais tarde, define o conhecimento como “um conjunto
significativo de informacdo que constitui uma crenga justificada e/ou uma
habilidade técnica corporificada” (1996, p. 205).

= Ja Prusak, refere que “o conhecimento resulta da assimilagdo e ligacdo da
informacdo através da experiéncia, na maioria das vezes através de
aprendizagem ou mentoria.” (Prusak, 2006).

= Davenport e Prusak (1998), sublinharam que “o conhecimento é tanto um ato
ou processo como um artefacto ou coisa”, “Uma mistura fluida de experiéncia
estruturada, valores, informacdes contextuais e insights de especialistas que
fornecem uma estrutura para avaliar e incorporar novas experiéncias e
informacgdes” (1998). Noutra obra, explicam que o conhecimento é informacao
dentro da mente das pessoas; sem uma pessoa conhecedora e autoconsciente
ndo ha conhecimento. O conhecimento é altamente valioso, porque os humanos
criam novas ideias, percecées e interpretacoes e os aplicam diretamente ao uso
dainformacdo e a tomada de decisdes. Para os gestores, o conhecimento é dificil
de gerir noutras pessoas, porque (sendo mental) é invisivel e a sua extracao,
partilha e utilizacdo depende de motivacdo humana.

= Alavi e Leidner (2001), caracterizam o conhecimento como “uma nogao ampla e
abstrata que definiu o debate epistemoldgico na filosofia ocidental desde a era
grega cldssica”, mas que, no entanto, tem crescido o interesse “em tratar o
conhecimento como um recurso organizacional significativo”, derivado também
do crescente interesse no conhecimento organizacional e gestdo do

conhecimento

Outros conceitos sobre conhecimento encontrados na literatura:
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“o0 que sabemos, como sabemos o que sabemos, o que sabemos que os outros
sabem, o que os outros sabem do que sabemos, como o que nés ou eles sabemos
difere do que acreditamos” (Webb, 2017);

“é um estado altamente valorizado no qual uma pessoa estd em contato
cognitivo com a realidade. E, portanto, uma relacdo. (Zagzebski, 2017).

Gao et al (2018), consideram que o conhecimento é “um ativo invisivel ou
intangivel, no qual sua aquisicdo envolve processos cognitivos complexos de
percecdo, aprendizado, comunicag¢do, associagdo e raciocinio”.

Entretanto, Sveiby (1997) descreve o conhecimento como a capacidade de agir
sobre a informacdo e, assim, tornda-la valiosa; portanto, “o conhecimento pode
ser considerado ineficaz se ndo for usado. Nas organiza¢des, o conhecimento é
incorporado ndao apenas em documentos ou repositdrios, mas também em
rotinas, processos, praticas, normas e culturas organizacionais.”.

A KPMG (1998a) define o conhecimento simplesmente como conhecimento
sobre clientes, produtos, processos e concorrentes, que pode ser guardado na
mente das pessoas ou arquivado em formato eletrdnico.

Por outro lado, Huang (1998) define o conhecimento como o “capital intelectual”
que inclui melhores praticas, know-how e regras heuristicas, padrdes, cédigo de
software, processos de negécios e modelos; arquiteturas, tecnologia e
estruturas do negdcio; experiéncias de projetos (propostas, planos de trabalho e
relatdrios); ferramentas usadas para implementar um processo, como listas de
verificagao ou inquéritos.

Im e Hars (1998) decompdem o conhecimento em componentes, estruturas e
padrdoes. Os componentes sdo objetos, como modelos de documentos e
desenhos de engenharia, que sdo produtos de atividades de resolucdo de
problemas e podem ser usados em areas especificas; Estruturas, como relatérios
de mercado e manuais que cobrem uma ampla gama de questdes e também sado
resultados de atividades de resolucao de problemas; os padrdes consistem em
principios gerais internos, como melhores e piores praticas, e ligdes aplicaveis de

forma transversal a todas as areas.

Para o campo da gestdo do conhecimento, este insere-se na pirdmide ou hierarquia DIKW, sigla para

Data-Information-Knowledge-Wisdom (Dados, Informacdo, Conhecimento e Sabedoria), também

conhecida como Piramide do Conhecimento, que sugere que um campo pode afetar o outro e até

mesmo ser transformado noutro (Hey, 2004). Também nesta area o artigo de Henry (1974) foi

encontrado como o primeiro a distinguir dados, informacdo e conhecimento. Importa referir que a

origem desta hierarquia é habilmente explicada por Sharma (2008), destacando as primeiras apari¢Ges
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da hierarquia nos dominios da Gestdo do Conhecimento através de Russell Ackoff (1989). Embora,
referéncias a hierarquia DIKW tenham sido feitas por Zeleny em 1987 e Ackoff em 1989 (as cited in
Hey, 2004), a referéncia mais prematura a estes quatro conceitos como interligados apareceu num
artigo de Cleveland (1983). Em 2009 essa teoria foi revisitada por Bernstein, ligando os conceitos como
estagios de um Unico processo de desenvolvimento, com o objetivo de construir uma taxonomia para
um conceito oposto de conhecimento, que chamou de "ndao conhecimento" (2009, p. 68). Nesse
estudo, o conhecimento tem um Unico anténimo ébvio, a ignorancia.

2.1.1. Tipos de Conhecimento

Existem varios tipos de conhecimentos que sdo mencionados na literatura, os mais comuns e
relevantes para o presente estudo sdo os seguintes:

= Conhecimento Tacito - conhecimento que nao é articulado e esta vinculado aos
sentidos, habilidades de movimento, experiéncias fisicas, intuicdo ou regras
praticas implicitas. Conhecimento sobre a degustacdo de vinhos, fabricacdo de
violino ou interpretacdo de uma impressao sismica complexa sdo exemplos de
conhecimento tacito (Nonaka & von Krogh, 2009). Este tipo de conhecimento foi
originalmente definido numa frase “sabemos mais do que conseguimos dizer”
(Polanyi & Sen, 2009, p. 18). As vezes é referido como know-how (Brown &
Duguid, 1998), ou seja, um conhecimento intuitivo, dificil de definir, amplamente
baseado na experiéncia e frequentemente dependente do contexto e da
natureza pessoal (Nonaka & von Krogh, 2009). E considerado a fonte de
conhecimento mais valiosa e a mais provavel de impulsionar avancos na
organizacao (Wellman, 2009). Importa referir que, de acordo com os autores
consultados, a GC tem muita dificuldade em lidar com esse tipo de conhecimento
porque, por exemplo, um sistema de Tecnologia da Informacdo - Tl depende da
codificagdo, algo dificil, ou quase impossivel, para o detentor do conhecimento
tacito.

= Conhecimento Explicito - expresso e capturado em desenhos e escrita. Por
exemplo, o conhecimento de uma solugdo para uma equacao diferencial é um
conhecimento explicito. O conceito de «conversdo de conhecimento» explica
como o conhecimento tacito e explicito interagem ao longo de um continuum
(Nonaka & von Krogh, 2009). Este tipo de conhecimento é formal e codificado e,
as vezes, denominado know-what (Brown & Duguid, 1998). Portanto, é bastante
facil de identificar, armazenar e recuperar (Wellman, 2009). Este é o tipo de
conhecimento mais facilmente manipulado pelo sistema de GC, muito facil de

armazenar, a recuperar e a modificar. Do ponto de vista da gestdo, o maior
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desafio com o conhecimento explicito é o semelhante a informacado, ou seja,
envolve garantir que as pessoas tém acesso ao que precisam, que é armazenado,

revisto, atualizado ou eliminado.

2.1.2. O Modelo SECI

E um modelo de dimensdes do conhecimento, originalmente desenvolvido por Ikujiro Nonaka e mais
tarde refinado por Hirotaka Takeuchi, cuja sigla significa Socializagdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizagdo.

O artigo “The Knowledge-Creating Company” (Nonaka, 1991) afigura-se como um meio de proliferacdo
de varios conceitos de base a Teoria de Criagao de Conhecimento. O Conhecimento Tacito que firma a
importancia da subjetividade inerente a visdo, ideologia, intuicdo que sdo extremamente dificeis de
exteriorizar em termos de comunicagdo com outros, em contraste ou, como veremos mais a frente,
em complemento do Conhecimento Explicito que representa aquele que é facilmente transferivel,
maioritariamente, dado o invélucro onde se encontra depositado. Defende que a organizacdo deve
mudar de um modelo de processamento de informacao, para um modelo de criagdo de conhecimento,
gerando com maior facilidade a inovacdo e alterando-se a si prépria no processo. Na empresa de
criacdo de conhecimento, as quatro dimensdes existem em intera¢do dinamica, uma espécie de espiral
de conhecimento (SACI) que Nonaka (1991) explica através de um exemplo entre o pao feito por um
padeiro e o processo até este ser feito por uma maquina:

= Socializacdo — Um elemento aprende os segredos tacitos do padeiro;

= Articulacdao — Esses segredos sao traduzidos em conhecimento explicito para que
se possa comunicar a outros facilmente;

= Combinacdo — Os outros entdo padronizam esse conhecimento, reunindo-o
através dum manual e incorporando-o na maquina.

= |nternalizacdo - Finalmente, por meio desta experiéncia de criacdo de um novo
produto enriquecem sua propria base de conhecimento tacito. Em particular,
entendem de forma extremamente intuitiva que produtos como a maquina de
fazer pao podem oferecer qualidade genuina. Ou seja, a maquina deve fazer um

pdo tdo bom quanto o de um padeiro profissional.

Em 2003 Nonaka junta-se a Toyama e revisitaram o modelo SACI e redefinem-no num novo — SECI
dando exemplo reais de cada conversao relacionados com empresas japonesas, como visto a seguir:

= Socializagdo — conversdo do conhecimento para tacito, normalmente através de
partilha de experiéncias pessoais, conversas informais, demonstracdes praticas,
observacao e reflexdo sobre essas observacdes. Um exemplo de socializacdo sdo
os campos de brainstorming estabelecidos pela Honda para resolver dificeis

problemas de producdo.
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= Externalizacdo — conversao do conhecimento tdcito para explicito, é a articulagao
do conhecimento utilizando simbolos, conceitos, imagens e formalizando-o
através de relatérios, modelos e diagramas. Algo visivel. E o processo de usar
metaforas ou analogias para comunicar conceitos dificeis no desenvolvimento
de produtos.

* Combinacdo — convers3do do conhecimento explicito em explicito. E o processo
de classificar, adicionar, combinar e sintetizar diferentes tipos de conhecimento
para criar novos conhecimentos. Quando por exemplo varias pessoas vao para
uma reunidao com o assunto previamente estudado.

= Internalizagao — conversao do conhecimento explicito em conhecimento tacito.

E como reaprender as experiéncias de outras pessoas ou aprender fazendo.

CONHECIMENTO TACITO
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«Aplicacdona pratica,
assimilacgo,
incorporaggoe
interpretac3oatravés
da aplicagdo do
conhecimento formal
no trabalho/simulagdes

CONHECIMENTO EXPLICITO

Fonte: Nonaka e Toyama (2003, p. 5) — adaptado

Figura 2-1 - Adaptagdo do Modelo SECI (Nonaka & Toyama, 2003)

2.2.Gest3ao do Conhecimento

Informagdo ndo € conhecimento. A partilha
sistemdtica de informag¢do é simplesmente uma
questdo de rede de contactos e protocolos de
comunicag¢do. A tomada de decisGo e os resultados
do negdcio geralmente dependem de um “humano
no circuito”. Os humanos processam informagdes e
convertem-nas em conhecimento. (Shelby et al.,
2013)
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A Figura 2-2 mostra a abrangéncia de uma pesquisa realizada a Gestdo do Conhecimento na
ferramenta ENSCO?.

Figura 2-2 - Mapa de conceitos associados a GC numa pesquisa na EBSCO

Nicholas L. Henry é apontado na literatura como o primeiro autor a empregar o termo gestdo do
conhecimento num artigo de jornal, publicado em 1974, intitulado “Gestdao do Conhecimento: Uma
Nova Preocupacdo para a Administragdo Publica”. No entanto, enquanto conceito, emergiu na década
de 1990, fomentado pela globalizagdo das economias e mercados, produtos e servicos com uso
intensivo de conhecimento e pelo rapido desenvolvimento da tecnologia da informacéao, tendo exibido
um crescimento significativo no inicio do Séc. XXI ( Davenport & Prusak, 1998).

Em termos geograficos, os Estados Unidos, Franga, Reino Unido, Taiwan, China, Alemanha e Australia
foram os paises que mais produziram estudos sobre Gestdao do Conhecimento, talvez por isso tenham
também sido os mais citados e, consequentemente, influenciado a bibliografia, conforme os
resultados do estudo de Castaneda, Manrique e Cuellar (Castaneda et al., 2018).

0 estudo desta disciplina foi desenvolvido por Drucker em (1993) quando as empresas que utilizavam
intensivamente o conhecimento consideravam o papel dos seus «knowledge workers» fundamental.
No ambito do conhecimento existem muitas fontes que se referem a outra disciplina, a Aprendizagem
Organizacional (AO), uma delas, a de Huber (1991) estudou-a quanto aos seguintes quatro processos:

1. Aquisicao de conhecimento
2. Distribuicdo de informacgodes

3. Interpretacdo de informacdes

2 A EBSCO é uma fornecedora de bancos de dados de pesquisa, periddicos eletrdnicos, assinaturas de
revistas, livros eletrénicos e servigo de procura para bibliotecas de todos os tipos. H4 mais de 70 anos que tem
parceria com bibliotecas para melhorar a pesquisa com conteudo e tecnologia de qualidade.
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4. Memodria organizacional

Diferentes métodos tém sido utilizados para comparar a GC a AO, sendo que um estudo em particular,
realizou uma pesquisa de literatura por GC e AO, com base nos bancos de dados “ProQuest para 1996-
2009”, concentrando 4.049 publica¢des. Concluiram que, desde 2008, a AO e a GC se moldaram para
a integracdo de conceitos e praticas (Pun & Nathai-Balkissoon, 2011). Tépicos como a aquisicdo de
conhecimento, criacdo de conhecimento e modelos de aprendizagem faziam parte do seu estudo. Ja
o estudo de Castaneda, Manrique e Cuellar(Castaneda et al., 2018), conclui que o conceito de AO foi
absorvido por um mais amplo, o da GC. de Serenko (2013) este descreveu o desenvolvimento da GC

de acordo com quatro geragGes, as quais constam do Quadro 1.

GERACAO

Anterior a meados da
década de 90

Meados d década de 90
e principio do século XXI

Principio do século até
2013

Futuro

VISAO

Tecnocéntrica dos
processos de
conhecimento..

Humana, Social e Cultural
na AO; Importancia da
conversdo do
conhecimento tacito-
explicito.

Estratégica; Reconciliagdo
entre as visdes humana e
tecnocéntrica na criagao,
partilha e
armazenamento de
conhecimento.

Crescente complexidade
do dominio do
conhecimento.

FOCO

No conhecimento
explicito; Codificagdo e
armazenamento de
conhecimento; Uma
pessoa é uma fonte de
conhecimento.

Nos recursos de
conhecimento integrados
de uma organizagdo, em

vez de num individuo;
Procura por “
conhecimento
especifico”.

Na criagdo de valor.

Foco na multiplicagdo de
valor.

OUTROS ATRIBUTOS

Processos de partilha de
conhecimento sao
iniciados.

Os processos de partilha
de conhecimento sdao
iniciados e conduzidos

pelos colaboradores
como parte de sua rotina
diaria.

Identificagdo,
desenvolvimento e
suporte de redes sociais
autonomas, informais e
autogeridas. Investir no
conhecimento coletivo.
Gerir o conhecimento
como um fluxo.

Conhecimento como uma

relagdo; por
guestionamento.
Desenvolvimento
baseado no
conhecimento.

Quadro 1 — Geragbes da Gestdo do Conhecimento adaptado de Serenko (2013)

Mais tarde Serenko e Dumay (2015) revisitaram o estudo descrito e identificaram os artigos sobre GC

mais citados entre 1997-2009, descobrindo que os temas mais comumente estudados eram:



= O conhecimento como um processo
=  Gestdo da vantagem competitiva

= Cultura organizacional

= Tecnologia da informacao

= Comunidades de pratica

= |novagao

= Estratégia de GC.

O mesmo estudo revelou que embora tenha havido um pico de produgao de novos modelos de GC, a
tendéncia longitudinal demonstrada pelos seus graficos é a de inversdo. O declinio na criagao de novos
modelos e aumento da citacdo de modelos ja existentes evidencia uma estabilizacdo da disciplina de
GC e, consequentemente, do nivel da sua maturidade académica.

Nonaka, rejeita a visdo comum da GC como, fundamentalmente uma funcdo de TI. A parte da gestdo
de dados é um componente secundario, na verdade, incidental. O fundamental é a criacdo e a partilha
do conhecimento, que se da por meio das relagdes entre as pessoas (Clayton, 2016). A American
Productivity & Quality Center (APQC) define a GC como “(...) abordagens sistematicas para permitir
que o conhecimento e a informagdo cresgam, fluam e criem valor. E conectar pessoas a pessoas e
pessoas ao conteudo” (2017, p. 10). Comummente, a GC é definida como “(...) como mecanismo de
captacdo e disseminagdo do conhecimento existente na organiza¢do” (Bollinger & Smith, 2001, p. 1).
Para a APO “(...) € uma abordagem integrada de criacdo, partilha e aplicacdo de conhecimento para
aumentar a produtividade organizacional, o lucro e o crescimento” (Asian Productivity Organization,
2013, p. 70). A Gartner, uma empresa de consultoria fundada em 1979 por Gideon Gartner, no seu
glossario online identifica a gestdo do conhecimento como “(..) um processo de negdcios que
formaliza a gestdo e o uso dos ativos intelectuais de uma empresa. A GC promove uma abordagem
colaborativa e integrativa para a criagdo, captura, organizagdo, acesso e uso dos ativos de informacao,
incluindo o conhecimento tacito e ndo capturado de pessoas.” (Gartner, n.d., p.?).

Em termos de aplica¢do pratica da GC nas organizagdes, ha mais de 20 de anos de estas tém comegado
a implementar uma estratégia nesta drea. Em 2000, os resultados do Relatério de Pesquisa de Gestdo
do Conhecimento da KPMG® demonstraram que a importancia da gestdo do conhecimento foi
assimilada pela maior parte das grandes empresas. Para a composi¢ao do estudo, perguntaram a 423
organizagdes no Reino Unido, na Europa continental e nos Estados Unidos se elas tinham um programa
de GC, a Figura 2-3 mostra os resultados:

3 Integra o grupo de empresas chamadas de «Big Four», as quatro maiores empresas multinacionais do
setor. As restantes sdo a Deloitte, PricewaterhouseCoopers e Ernst & Young.
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Tinham ou estavam a
B considerar um programa de
GC

- Tinham um programa de GC
em vigor

Estavam a criar um

- Estavam a examinar essa
necessidade

Figura 2-3 - Grafico de resposta de empresas sobre se tém um programa de GC (KPMG, 2000)

Em termos de beneficios da GC a experiéncia dos entrevistados mostrou que esta oferece
efetivamente beneficios reais. Os beneficios das empresas com um programa de GC em vigor constam
da Figura 2-4:

Melhor tomada de
deusao

G4% =\ Respostas mais
Melhor atendimento m . P ~
rapidas a questoes

ao cliente .
importantes

Figura 2-4 - Grafico de beneficios da GC (KPMG, 2000)

Por outro lado, a GC traz os seus proprios desafios, os quais estdao a ser dificeis de resolver pelas
organizacdes. Mesmo aquelas empresas com programas de GC reclamaram de problemas como falta
de tempo para partilhar conhecimento (62%); falha em usar o conhecimento de forma eficaz (57%), e
dificuldade de capturar o conhecimento tacito (50%). Mas, os resultados da pesquisa também
mostram que poucas organizacdes abordaram a implementacdo de forma tdo eficaz quanto o
poderiam ou deveriam ter feito. A tendéncia foi a de ignorarem as considera¢des dos colaboradores,
o que reflete a falha das organizagdes em compreender as implica¢gdes culturais de uma GC. Um
programa de GC deve remover as frustragdes que os funcionarios enfrentam ao reunir e aceder ao
conhecimento. No entanto, apenas um terco (33%) de todos os entrevistados tinha politicas de
conhecimento: estipulando quais elementos de conhecimento armazenar, atualizar e selecionar;
apenas 31% recompensa o trabalho do conhecimento. Menos de um em cada cinco entrevistados criou
um mapa do conhecimento (18%), um catalogo ou guia que mostra aos funcionarios quais informacdes
estdo disponiveis.
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Isso pode explicar por que quase dois tergos (65%) das organizages com um programa de GC
reclamaram da sobrecarga de informacao, a criagcdo de um excesso de conhecimento ou uma colecao
esmagadora de informagdes por causa da informacdo que pode ser dificil e trabalhosa de usar. Essa
falta de comprometimento organizacional foi evidenciada pela descoberta de que apenas 16% dos
entrevistados cujas organiza¢Ges tinham ou estavam a considerar um programa de GC mediram o
capital intelectual, ou seja, a parte do valor de uma organizagao que se baseia em ativos intangiveis,
como conhecimento, inovacao e relacionamentos. Isso reflete o fracasso das organizacdes em ver a
GC como criacdo de valor para o acionista. Em termos de atratividade da organizagdo e retencdo de
pessoal, a implementacdo eficaz de uma GC deve tornar uma organizacao mais atraente para os
funcionarios, uma vez que torna o seu trabalho mais facil. No entanto, menos da metade (45%) dos
entrevistados cujas empresas tinham programas de GC viram-na como um meio de atrair e reter
pessoal, e apenas 30% realmente o alcancaram. Observamos que as empresas ainda veem a GC como
uma solucdo puramente tecnoldgica, porque embora estivessem mais avancadas no uso da tecnologia
apenas 16% dos entrevistados cujas empresas implementaram tecnologias relevantes disseram ter um
sistema configurado especificamente para a primeira.

Atualmente, no inicio de 2021, a APQC, em parceria com a Sinequa, lider em Intelligent Search,
pesquisou a GC de alto nivel e lideres de | em grandes organizacdes sobre os seus projetos e
prioridades. Mais de trés quartos dos lideres de GC e de Tl pesquisados relatam que as suas
organizagdes tém uma estratégia de GC ou de gestdo de informacgbes e 21% tém ambas. Relativamente
a presenca formal de uma GC, 44% afirmaram que a sua organizacdo tem um programa ou iniciativa
de gestdo do conhecimento. Entretanto, foram relatados os problemas como estando a afetar
significativamente a capacidade dos utilizadores em encontrar informagdes dentro das suas
organizacOes, nomeadamente: (i) informagdes armazenadas em discos rigidos pessoais ou outros
locais inacessiveis (59%); (ii) confusdo sobre onde as informag&es estdo armazenadas (53%); (iii) muitos
sistemas desconectados para pesquisar (50%); (iv) direitos de acesso restritivos (46%); (v)
inconsisténcia entre tipos/formatos de informacdo (33%); (vi) sem clareza na competéncia para a
gestdo de conteldo (26%) e (vii) mas funcionalidade de pesquisa (19%).

Estas situacOes tém impacto nos seguintes indicadores de desempenho: (i) produtividade dos
funcionarios (62%); (ii) satisfacdo do funcionario (48%); (iii) tempo até a competéncia para novas
contratacdes/funcdes (47%); (iv) tempo de ciclo para concluir projetos, processos ou tarefas (41%); (v)
velocidade de resolugdo de problemas (40%); (vi) velocidade de inovagdo/tempo de langamento no
mercado (34%); (vii) satisfacdo do cliente (demora para resolver problemas) (30%); (viii) custo de
erros/erros (28%); (ix) Receita (por exemplo, taxa de lucro, vendas) (25%); (x) desvio de
custos/prevengdo de custos (17%); e (xi) seguranga/conformidade (14%). Com os investimentos
recentes em GC, os lideres esperam melhorar em uma série de Indicadores de Desempenho (KPI - Key
Performance Indicator). A Figura 2-5 mostra um grafico com a percentagem de inquiridos que votou
em cada um desses KPI:
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Tempo economizado procurando informagées A
Satisfacdo do utilizador A 42%
Tempo do ciclo do projeto/processo A 36%
Velocidade de resolugdo de problemas A 30%
Velocidade de inovac¢do/tempo de colocagdo no mercado A 23%
Reducéo de risco/conformidade A 1%
Satisfacdo do cliente A 17%

Automacdo de fungdes/tarefas A 13%

Desvio de custos/prevengdo de custos A 13%
Calculo do retorno sobre o investimento D 8%

Figura 2-5 - Grafico de KPI alvo de uma organizacdo que investe em GC (APQC, 2021)

Face ao exposto, vemos que estes relatdrios demonstram claramente a importancia da adog¢do de um
sistema de GC nas organizacdes, mas também apresentam de forma explicita quais os desafios que as
organizacdes podem encontrar, permitindo desta forma que as mitiguem a priori.

2.2.1. Componentes da GC

Algumas organizagGes aperceberam-se que as vantagens competitivas baseadas na tecnologia eram
transitdrias e que as Unicas vantagens competitivas sustentaveis eram os seus colaboradores, tanto
para permanecerem na vanguarda e manterem uma vantagem competitiva, como para terem uma
boa capacidade de reter, desenvolver, organizar e utilizar as competéncias dos seus funcionarios
(Grgnhaug & Nordhaug, 1992).

Confirmando também os conceitos identificados como chave no pardgrafo anterior, chegou-se a
conclusdo de que processos e tecnologia, por si sé, ndo sdo suficientes para impulsionar uma
organizacdo, a sua forca humana é um elemento essencial para o seu sucesso. Portanto, de acordo
com Baloh, Desouza & Paquette (2011), para gerir o conhecimento de maneira eficaz, devem ter-se
em conta quatro componentes principais, nomeadamente:

=  Conhecimento
= Pessoas
"  Processos

= Tecnologia

O componente mais importante e aquele que podera fazer a diferenca, visto o seu potencial ser
sempre diferente, sdo as pessoas como fontes de conhecimento. A capacidade dos seres humanos de
pensar de forma criativa e Unica, juntamente com experiéncias e talentos, torna os seres humanos
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valiosas fontes de conhecimento. As pessoas sdo criadoras e consumidoras de conhecimento,
consomem-no diariamente de varias fontes e criam-no. Em esséncia, a GC comeca, gira em torno de e
termina nas pessoas. Enfrentam necessidades de conhecimento emergentes como parte da tarefa ou
rotina diaria, e essas necessidades devem ser atendidas por meio de ferramentas, processos, sistemas
e protocolos para procurar integrar e aplicar conhecimentos relevantes. Como Drucker (1999) aponta,
as pessoas precisam de ser capazes de procurar conhecimento, experimenta-lo, aprender com ele e
até ensinar aos outros a medida que inovam, a fim de promover a criacdo de novos conhecimentos.
Dessa forma, ter um programa de GC que permita perceber a importancia das pessoas é muito
importante para o sucesso organizacional. Alids, na sua esséncia, o foco da GC é conectar pessoas,
processos e tecnologia com o objetivo de alavancar o conhecimento, indicando-o, assim, como uma
parte essencial da GC. Neste sentido, os mesmos pesquisadores afirmam que, sem ter conhecimento
para gerir ndo haveria GC, e definem os processos como artefactos mecanicos e légicos que orientam
como o trabalho é realizado nas organizagoes.

Os processos governam o trabalho na organizacdo e, portanto, sdo criticos para o funcionamento da
organizacdo. Portanto, é pertinente que um programa de GC reconheg¢a a sua importancia. Os
processos podem ser feitos e executados por humanos, maquinas ou uma combinac¢do dos dois. Um
requisito critico para a GC é poder entender os processos de trabalho e como mapea-los, identificando
e descrevendo entradas, saidas, pessoal, recursos e trabalho. O mapeamento de processos ajuda a
descrever o que realmente estd a acontecer na organizacao e como as tarefas estdo a ser realizadas.
O conhecimento necessdrio para realizar tarefas pode entdo ser articulado e a tecnologia necessaria
ou aintervengdo humana podem ser implementadas para atender a essas necessidades com o objetivo
de aumentar a eficdcia e a eficiéncia da organizagao.

O ultimo componente da GC é a tecnologia, que atua como facilitador. Com os avangos nas Tecnologias
da Informagdo e Comunicagao (TIC), a GC pode ser alcangada por meio de solugdes tecnoldgicas, uma
vez que estas facilitam a colaboragdo entre pessoas e equipas que estdo geograficamente dispersas.
As TIC também facilitam as atividades da GC através da codificagdo do conhecimento, bem como
formas ricas e interativas de comunicagdo a distancia. Embora a tecnologia seja importante e possa
permitir significativamente a GC, é pertinente afirmar que ndo é uma solucdo em si mesma. A
tecnologia nao faz com que a organizagdo compartilhe conhecimentos, mas se as pessoas quiserem
compartilha-lo a tecnologia pode aumentar o alcance e o escopo de tais trocas. Tentar executar um
sistema GC baseado em TIC ndo vai, por si sd, fazer as pessoas utiliza-lo. Para tal serd necessario investir
em iniciativas da GC que tém em conta os fatores socioculturais que inibem a vontade das pessoas
para partilhar conhecimentos, tais como conflitos, confianga, tempo ou preocupagdes sobre a perda
de poder/status (Yih-Tong Sun & Scott, n.d.), como veremos mais a frente.

2.2.2. Processos

Um artigo de Alavi e Leidner (2001) encontra-se entre uma das mais citadas fontes, tendo proposto
para a GC um quadro que compreende quatro principais processos:

= Processo de criacdo do conhecimento (incluindo a manutencgdo e atualizacdo do
conhecimento)

= Processo de armazenamento e recuperagdo do conhecimento
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= Processo de transferéncia (partilha) do conhecimento

=  Processo de aplicagao do conhecimento

A Figura 2-6 mostra uma compilacdo dos processos que sdo frequentemente incorporados nas
defini¢cdes de GC e que sao semelhantes na maior parte dos autores consultados.

Criagio Acesso Disseminagso Aplicagiio
Criagio Manutengio Renovagio Organizagio Transferéncia Realizaggo
Aquisicio Disseminizagio Utilizagio
Aquisicio Criagio Amazenamento Transferéncia Utilizagdo
Formalizagio Distribuigdo Partilha Aplicagdio
Criagio Acesso Facilitagio Integragso Incorporagdo Aplicagao Tansferéncia Proteg3o
Criacio AuisicBo DocumentagSo Armazenamento Transferéncia e Rutilizacio

partilha

Figura 2-6 - Processos de Gestdo do Conhecimento

Liebowitz e Beckman (1998) propdem um processo de oito estagios para a gestdo do conhecimento
conforme mostra a Figura 2-7.

> Identificar> Capturar> Selecionar> Armazena|> Partilhar> Aplicar > Criar > Vender >

« Determinar as * Formalizar o * Avaliar o * Representara e Distribuir * Recuperar e usar o » Descobrirnoves = Desenvolver e
competéncias conhecimento conhecimento memdria canhecimento conhecimentoao  conhecimentos por comercializar novas
essenciais, existente. relevéncia, valor e  corporativaem automaticamente  tomar decisBes, meio de pesquisa, produtos e servigos
estratégia de precisdo. Resolvao repositériosde aos utilizadores com resolver problemas, experimentacdoe baseadosem
sourcing e dominios conhecimento conhecimento com base no interesse e automatizar ou pensamento conhecimento.
de conhecimento. conflitante. varios esquemas de no trabalho. apoiar o trabalho, criativo.

conhecimento. Colabore no auxiliares de
trabalho de trabalho e

conhecimento por treinamento.
meio de equipas
virtuais.

Figura 2-7 - Processo de Gestao do Conhecimento de Liebowitz e Beckman

2.2.3. Transferéncia e Partilha de Conhecimento no setor publico

A transferéncia de conhecimento é referida como um processo da GC por todos os autores consultados
e é em si propria um dos objetivos da prépria GC. As organizacdes do setor publico sdo principalmente
organizagdes intensivas em conhecimento e, para explorar esse conhecimento é necessdria uma

23



partilha muito eficaz entre os diferentes departamentos (Willem & Buelens, 2007). A efetividade da
partilha de conhecimento é alcangada principalmente por meio da Socializagdo, embora essa partilha
também possa ser alcangada por meio das restantes dimensdes. O ciclo tdcito para explicito
(Externalizagdo) e explicito para tdcito (Internalizagdo) é, no entanto, de longe o menos eficaz na
partilha de conhecimento, levando a deduzir que sem socializacdo, a eficacia da partilha poderia ser
inferior a 10% (Lee, 2000). Neste aspeto, vemos que “Uma bem-sucedida transferéncia de
conhecimento ndo envolve computadores nem documentos, mas sim interacdes entre pessoas”
(Davenport, 1995 as cited in Lefika & Mearns, 2015, p. 26).

Castaneda, Rios e Duran (2016) examinaram os fatores que afetam a intencdo de partilha de
conhecimento e o comportamento de partilha de conhecimento numa organizagdo do setor publico.
A pesquisa foi realizada em 188 trabalhadores de uma organizacao do setor publico da Colombia na
qual as variaveis utilizadas e estudadas foram as seguintes:

= Intencdo de Partilha de Conhecimento (IP) e Comportamento de Partilha de
Conhecimento (CP), na qual a Partilha de Conhecimento corresponde “as
interacGes voluntarias entre atores humanos, em que a matéria-prima é o
conhecimento. Este comportamento requer vontade e motivagdao. O que um
individuo compartilha na organizacao ndao é apenas o qué, mas como, porque,
para qué.”.

= Autoeficdcia (AE) que se afirma como a influéncia no desempenho da crenca
individual sobre a capacidade de atingir um determinado comportamento. A
autoeficacia contribui para prever se uma pessoa enfrenta uma tarefa ou nao.
Nesse sentido, “espera-se que uma pessoa com alta AE para partilhar
conhecimento efetivamente o partilhe”.

= Normas Subjetivas (NS), entendidas como a percecdao de uma pessoa de que
alguém que considera como referéncia pensa sobre se um comportamento deve
ou ndo ser realizado. S3o a percecdo de pressao social para fazer ou ndo uma
acdo. Em contextos organizacionais, se um colaborador acredita que o seu chefe
considera que faz parte do papel do trabalhador partilhar conhecimento e se o
funciondrio estd motivado a fazer o que seu chefe deseja, entdo existe uma NS
para partilhar conhecimento. “Na auséncia de NS, as pessoas tendem a agir com
base nos beneficios e custos pessoais.”.

= Percecdo do Suporte Organizacional (PSO) que é definido como a interpretacdo
geral de um colaborador sobre o quanto a organizacdo valoriza as suas

contribuicdes e cuida do seu bem-estar.

Foram encontradas relagdes significativas entre AE e IP; NS e CP; IP e CP. Constatou-se um efeito direto
da PSO no CP e um papel moderador da PSO entre as variaveis estudadas. Os resultados esclarecem
como algumas varidveis pessoais e suporte organizacional percebido interagem na explicacdo da
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partilha de conhecimento. Em particular no grupo de baixa PSO, a influéncia das NS no CP foi maior do
que no grupo de alta PSO. No contexto de uma organizagdo do setor publico com uma cultura
fortemente orientada por regras, as NS tiveram uma influéncia significativa no CP, embora esse
comportamento também tenha sido influenciado pela IP. A AE mostrou ser um preditor significativo
da IP. No grupo de alta PSO, a influéncia do AE no CP foi maior do que no grupo de baixo POS,
adicionando evidéncias da relevancia do PSO no fortalecimento da AE.

Outras conclusGes foram de que ha uma forte influéncia das normas interiorizadas no comportamento.
Uma crenca normativa que afirma que a partilha de conhecimento é uma acdo esperada na
organiza¢do conduz o comportamento nesta direcdo. E possivel influenciar o comportamento dos
individuos por meio de um ambiente rico em incentivos e condi¢Ges que facilitam o CP. Por fim, a
crenca que uma pessoa tem sobre sua capacidade de compartilhar conhecimentos, o que se chama de
autoeficacia, pode ser aprimorada. As vezes, o conhecimento n3o é compartilhado porque um
trabalhador pensa que ndo tem capacidade para fazé-lo. As organizacGes publicas tém o desafio de
projetar programas para fortalecer a autoeficacia na partilha de conhecimento. Jd em 2014, Castaneda
concluiu que era possivel que pessoas com alta AE para partilhar conhecimento percebessem as
mesmas condi¢cdes organizacionais como oportunidades, enquanto aquelas com baixa AE as
percebessem como ameagas.

2.3.Aprendizagem

A Piramide da Aprendizagem tem sido assumida como uma criacdo sua pelo National Training
Laboratories (NTL), um centro americano de psicologia comportamental sem fins lucrativos. No
entanto, Lettrud (2012) afirma que em 1954 uma piramide semelhante com ndmeros ligeiramente
diferentes apareceu na pagina 43 de um livro chamados Métodos Audiovisuais, publicado pela Edgar
Dale Dryden Press. Além de discordar com a autoria da piramide dada ao NTL, Letrud também relembra
os problemas relativos a falta de evidéncias que suportem a teoria. Willingham (2013), um professor
de psicologia da Universidade da Virginia, p6e em causa os métodos cientificos adotados e que
resultaram na elaboracdo dos dados constantes na piramide, nomeadamente as varidveis e a maneira
com que os testes comprobatdrios foram realizados. Molenda (2003), atribui esta patente a Edgar Dale
que em 1946, no seu livro sobre métodos audiovisuais no ensino, refere um “Cone da Experiéncia”
como um dispositivo visual que visa resumir o sistema de classificacdo dos varios tipos de experiéncias
de aprendizagem.

Apesar das varias criticas 0 modelo continua a ser bastante referenciado e representativo da Taxa de
Percentagem de Conhecimento que é retido nas varias dimensdes de aprendizagem mostrando a Taxa
de Retenc¢do por Atividade de Aprendizagem. A Figura 2-8 mostra uma adaptacdo do “Cone de
Aprendizagem” de Edgar Dale.
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APRENDIZAGEM
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Z e fazem
Figura 2-8 - Adaptacdo do Cone de Aprendizagem de Edgar Dale (imagem licenciada por CC BY-SA-
NC)

2.4.A Gestao do Conhecimento na Marinha Portuguesa

Atualmente, a Marinha Portuguesa ndo tem Doutrina publicada sobre Gestdao do Conhecimento de
uma forma ampla, ou seja, integrada na sua estratégia, apesar de se encontrarem algumas publica¢des
gue direcionam esforgos no sentido de se reter conhecimento, como por exemplo um repositério de
LicGes Aprendidas. A seguir referem-se os conteddos encontrados em duas dessas publicacses,
nomeadamente, as Instrucées Administrativas da Armada 2 — Gestdo Sistémica (IAA 2) e a Ordenanga
do Servigo Naval (OSN).

O IAA — 2 é uma publicagdo do Estado-Maior da Armada de 1982, intitulada “Gestdo Sistémica”. Tem
como finalidade identificar os principios e praticas de gestdo, especialmente aplicaveis na Marinha,
com o intuito de criar um entendimento comum que permita desenvolver o treino da gestdo e
aperfeicoar os seus métodos e procedimentos (EMA, 1982). Entre outros assuntos aborda os principios
da necessidade de uma abordagem sistémica, do estabelecimento de doutrina e de se definirem
procedimentos padrdo. Concretamente, determina que um procedimento padrdo é um procedimento
que descreve, com detalhe, os passos a dar com o intuito de realizar uma determinada tarefa. Miram
estabelecer métodos previamente estudados para se fazer algo. Esclarece, ainda, que proporcionam
outros beneficios (e.g. simplificar o treino do «como fazer» e diminuir o esfor¢co da supervisdo
comparando com ao que seria necessario se o método a utilizar tivesse de ser pensado de novo cada
vez que a mesma tarefa fosse necessaria). Apesar disso, o documento alerta para alguns
inconvenientes de se estabelecerem procedimentos, os quais deverdo ser mitigados, sdo eles: (i) a
possivel restricdo do raio de agdo, coagindo as pessoas a atuarem sé daquela forma pré-estabelecida,
diminuindo a busca por novos e melhores métodos; (ii) e a possibilidade de ndo cobrirem todos os
aspetos relacionados com o seu objeto, especialmente aqueles que ndo foram considerados aquando
da sua cria¢do. Por outro lado, o préprio documento prevé a sua revisao continuada, uma vez que as
pessoas e as circunstancias mudam constantemente. Outra questdo pertinente que é abordada é a
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necessidade de registos. A publicacdo refere que os estes sdo necessdrios, dado que a memdria
humana é falivel e ao registar-se os pontos basicos mais importantes da tarefa estamos a proporcionar
um auxiliar de memdria. Outras vantagens como a possibilidade de serem comparados, discutidos e
utilizados como base de reflexdo. E apresentado a classificacio «Termo de Referéncia» (TR), que se
assume como um documento comum para todos, embora possibilite a anexacdo de outros
documentos complementares (e.g. padrées de eficiéncia, planos de acdo, etc.). Chama a atengao para
o facto de que ter TR que contemplem demasiado conteldo, tornam-se impraticaveis dado que a
aplicabilidade a generalidade das situagGes diminui quanto mais especifico for o TR. O formato basico
apresentado contém:

Designagao do Cargo
Propésitos ou finalidades
Responsabilidades
Competéncias

Organizagao

o vk w N

Tarefas Principais

Na elaboragdo dos TR deve observar-se objetivamente o cargo que se desempenha e ndo registar
apenas a pratica corrente das funcgdes. E apontada a mais-valia de serem consultados os subordinados
para também colaborar, tornando-o um processo de autoanalise. E de todo importante mencionar que
todo este processo requer o envolvimento continuo do superior hierdarquico como elemento
aprovador final da sua organiza¢do e conteludo. A publicagdo da exemplos de TR (modelos) que pela
sua classificagdo de seguranca ndo poderdo ser aqui expostos.

Existem na organizacdo outras publicacdes que indicam situa¢Oes especificas e formas de se
documentar o conhecimento aquando da saida de pessoas, no entanto, na nossa perspetiva, num
formato muito generalista. A OSN (EMA, 2005) foi aprovada em 1963 pelo Decreto n.2 44 887, de 20
de fevereiro e constitui o referencial da organizacdo interna das forgas e unidades navais. Foi revista
vérias vezes, mas de forma completa em 1996 de acordo com a Diretiva 07/96 do CEMA, de 5 de junho,
constituindo-se como uma coletanea de legislagdo, nomeadamente, o Regulamento Interno das Forgas
e Unidades Navais (RIFUN), na altura como provisério e experimental, tendo sido aprovado como
definitivo em 1999 (Despacho de Almirante Chefe Do Estado-Maior Da Armada n.° 41/99, de 29 de
Junho, 1999). Neste documento existem indicacbes para a concretizacdo de determinados
procedimentos que promovem a passagem do conhecimento de uma forma padronizada, como por
exemplo os constantes da Tabela 2-1.
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¢Oficial de Dia, Sargento de eLivro de Registo Diario eDidriamente

Dia eDidrio de Navegagdo eQuartos ou Bordadas
¢Oficial de Quarto a Ponte eRelatério (4H/6H)
eComandantes, Imediatos, eEntrega do Cargo

Chefes de Departamento e

de Servigco

Tabela 2-1 - Resumo de procedimentos que promovem a transferéncia de conhecimento na Marinha
Portuguesa

No entanto, para a maioria dos restantes cargos da Marinha ndo existe nenhuma orientacdo que seja
praticada e exigida de forma generalizada. Embora, o PPA 10 (A), como a Doutrina Basica e
Procedimentos Gerais para a Area dos Recursos Humanos identifique como sendo um objetivo seu a
normalizacdo de procedimentos (EMA, 2006). Alids, no seu Capitulo 6 «ANALISE DE FUNCOES -
CONCEITO E DESENVOLVIMENTO» refere mesmo que “(...) € necessario efectuar a recolha organizada
de informacdo, recorrendo- se normalmente a entrevistas ou inquéritos ministrados por uma equipa
especializada, aos titulares dos cargos, seguindo-se a sua analise através de técnicas e metodologias
adequadas”, por forma a examinar detalhadamente os “(...) diversos cargos existentes, bem como dos
procedimentos e métodos utilizados” (2006, p. 6.1), visando o objetivo de otimizar o desempenho. A
analise de fun¢des na Marinha é desenvolvida com recurso a uma estrutura designada por Equipa
Permanente de Andlise de FuncGes da Marinha (EPAFM), integrada na Seccdo de Estudos e
Planeamento (SEP) do Gabinete de Estudos e Planeamento e Sistemas de Informac¢do do Pessoal
(GEPSIP), da Superintendéncia do Pessoal (SP). Esta estrutura assegura que:

“(...) a definicdo e desenvolvimento de estudos de andlise ocupacional, tendo em vista a
caracterizagdo de ocupagOes e cargos tipo na Marinha e o estabelecimento de padrées ou
normas, relativamente ao preenchimento dessas ocupagdes/cargos em fungdo de fatores
mensurdveis designadamente, a carga de trabalho, especificidade da atividade e nivel
hierdrquico em que se insere (2006, p. 6.2)

Neste sentido, também esta drea poderd beneficiar do presente projeto, uma vez que a definigdo de

processos e procedimentos que promovam a retengdo de conhecimento podem também servir para
caracterizar cada cargo.
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3. ESTRATEGIA E METODOLOGIA

Tendo em conta a vertente projeto do presente estudo, seria de todo conveniente que o produto final
fosse de alguma forma testado, mesmo que em parte, por forma a assegurar que a sua aplicacdo teria
resultados positivos. Assim, considerou-se adequada a condugdo de uma Investigacdo-acdo (IA). O
processo consiste em isolar um problema para investigar, empreender a¢des, recolher dados, observar
0 que se passa e refletir sobre todo o processo antes de prosseguir o estudo. A Figura 3-1 apresenta
um exemplo das fases da IA. O ciclo 4 a 7 tem tantas iteracdes quanto aquelas que forem possiveis
dado o tempo disponivel, ou necessarias para que os resultados se adequem as espectativas.

A |IA pode ser aplicada em qualquer ambiente de interacdo social que se caracterize por um problema,
no qual estdo envolvidas pessoas, tarefas e procedimentos. E situacional, ou seja, procura diagnosticar
um problema especifico numa situacao também especifica, com o fim de atingir uma relevancia pratica
dos resultados. Ndo esta, portanto, em primeira linha interessada na obtencdo de enunciados
cientificos generalizaveis (relevancia global). Ha, no entanto, situacGes em que se pode alegar alguma
possibilidade de generalizacdo para os resultados da investigacdo-acdo: se varios estudos em
diferentes situacGes levam a resultados semelhantes, isto permite maior capacidade de generalizacdo
do gque um Unico estudo.

1
Identificacédo

/ do Problema
2 7

Reconhecimento. Aperfeicoamento 8
Fatos sobre o problema. do plano e Saida, se 05
Pesquisa na literatura mudancas caso .
necessario resultados forem
satisfatérios
6
3 Avaliacio do
Planejamento de efeito das acoes
atividades para
solucdo do
problema
5
Monitoramento
a4 em termos de
Implementacdo eficacia da

solucgao do
problema

Figura 3-1 - Ciclo da Investigacdao-agdo

Foi escolhido um método de pesquisa misto, uma vez que a premissa central deste é a
complementaridade, no qual sera possivel recolher, analisar e integrar ou relacionar dados qualitativos
e guantitativos num unico estudo, ou, em diversas fases da mesma investigacdo (John W. Creswell,
2014). No estudo, serdo usados instrumentos quantitativos, como a recolha de dados de um sistema
de gestdo e a aplicacdo de um questionario para avaliar a relacdo entre os agentes e a passagem de
conhecimento. Ao mesmo tempo, o fendmeno da substituicdo sera explorado por meio de entrevistas
qualitativas e observagdes aos envolvidos durante o processo e no local. A razao de se utilizar métodos
mistos concomitantes, ou seja, combinar dados quantitativos e qualitativos, é entender melhor o
problema de pesquisa convergindo os dados quantitativos (tendéncias numéricas amplas) e os dados
qualitativos (conceg¢des detalhadas) (Creswell, 2010).
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Tendo em conta que o objeto de estudo é o fendmeno de passagem de conhecimento entre duas
pessoas para o desempenho de uma determinada fun¢do entendeu-se como adequada a utilizagao de
uma abordagem de Design Thinking (DT) como base do desenvolvimento de todo o projeto. Esta
arquitetura de processo de investigacdo visa resolver problemas de forma colaborativa e mais humana,
explorando com maior énfase a identificacdo de necessidades reais de pessoas, integrando-as com as
capacidades da tecnologia e os requisitos para o sucesso da organizacao, gerando assim solugdes
inovadoras (Executive Chair of IDEO Tim Brown, n.d.).

O conceito foi inicialmente abordado na década de 1970 pelo professor Robert H. McKim (Hester,
1973) do departamento de Engenharia da Universidade Stanford, com a publicacdo do livro
Experiences in Visual Thinking e traduzido como o modo de pensar de um designer.

3.1.Desenho da Pesquisa

O modelo concetual utilizado para conduzir as varias fases da pesquisa é um modelo de Solucdo de
Problemas — Design Thinking. O conceito foi definido e popularizado como uma forma de acao criativa
por Rolf Faste, professor de Stanford e adaptado a administracdo por David M. Kelley.

O DT fornece uma nova abordagem, incluindo um processo, métodos e forma de pensar, que visa a
criatividade e inovagdo centradas no ser humano, integrando os primeiros protétipos e testando-os
com as pessoas. Atualmente, é muito popular entre os adeptos da inovacdo nas organizacoes,
atingindo todos os aspetos da vida, incluindo carreiras.

Uma peca central do DT em termos de métodos e do despertar de novas formas de pensar é o uso da
visualizacdo. Portanto, ndo surpreende que o primeiro curso do DT tenha sido sobre Visual Thinking e
a sua importancia para o design. Apesar da sua importancia, o uso intensivo do visual ocorre com
pouca reflexdo e conhecimento sobre as suas funcGes, beneficios e adequacdo a situacdo e aos
objetivos em questdo. Isso pode até atrapalhar ou arruinar a eficacia e o desenvolvimento das equipas
de DT e as suas solugGes para os problemas identificados (Kernbach & Svetina Nabergoj, 2018).

Nos ultimos anos, a importancia do design e o valor do DT como uma ferramenta para a inovagao, foi
reconhecida por vdrias organiza¢Oes, tanto privadas, quanto publicas. Empresas como a Apple,
Samsung e Dyson exploraram o design para traduzir a inovacdo tecnoldgica em produtos que
proporcionam experiéncias atraentes para os seus clientes, passando a ter vantagem competitiva nos
respetivos mercados. Esse sucesso na inovacdo também se verificou no setor publico, como por
exemplo o notdvel desenvolvimento do portal «GOV.UK» cuja utilizagao do DT foi defendido pelo no
Reino Unido, tendo sido elogiado internacionalmente (Gruber et al., 2015). A Figura 3-2 sintetiza o
percurso de desenvolvimento de uma solugao inovadora em DT.
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Figura 3-2 - Sintese do percurso de desenvolvimento de uma solucdo em DT

Este modelo de solucdo de problemas traz-nos uma nova abordagem, processos, métodos e
principalmente uma forma diferente de encarar um dilema. Uma das pegas centrais desta mentalidade
é a utilizacdo de métodos visuais. Portanto, em cada fase recorremos sempre a visualizacdes para
dragar dessas, as conclusGes possiveis antes de se passar para a fase seguinte. Também o prdprio
processo de criagdo dos métodos visuais traz perce¢des antes desconhecidas. S3o partes integrantes
deste projeto as seguintes fases:

1. Perceber—Esta fase é caracterizada pela descoberta e sentido de empatia. E nela
que se identificam os intervenientes, as suas necessidades e emocgdes. E
essencial elaborar um plano de pesquisa para todas as questoes que ficam sem
resposta. Quanto maior for a percecdo do problema real e o seu contexto maior
é a probabilidade de encontrar solu¢des verdadeiramente lteis.

2. Definir — A fase anterior é fundamental para entender melhor o que as pessoas
querem, mas também, e ndo menos importante, o que ndo querem. Todas as
informacgdes ai obtidas sdao, nesta fase, reunidas e estudadas de modo a retirar
entendimentos e novas percec¢bes, possibilitando estabelecer pontos de vista
(Point-of-View - POV), redefinindo o problema e permitindo a passagem para a
fase seguinte de uma forma orientada para o resultado. Os POV sao juizos de

pessoas sobre uma determinada questdo. Deve ser sempre centrado numa
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persona® e suportado por um insight®>, sendo composto, entdo, por trés
elementos: utilizador, necessidade e insight.

3. Idealizar — Esta préxima fase devolve a abundancia, mas desta vez em termos de
ideias geradas a partir das sinteses criadas na fase anterior. Contudo, da-se novo
afunilamento através da selecdo dessas ideias por meio de técnicas de
convergéncia como é o caso da votagdo por pontos.

4. Prototipar — A prototipagem permite transpor para algo palpavel uma
determinada ideia sem, contudo, investir como se do produto final se tratasse.
O protdtipo podera ser uma espécie de maquete, simulagao ou virtualizagao que
simbolize a solucdo e que permita ao agente e a equipa interagir e dar o seu
feedback.

5. Testar — Esta ultima fase resulta na afinacdo de uma determinada solugdo
através da aplicacdo do feedback anterior. Na pratica, vai servir como método
de validagao, bem como, verificar ainda com mais profundidade que na fase

anterior os sentimentos e necessidades através da interagao com o “objeto”.

Existem varios modelos da abordagem de DT, como por exemplo o Double Diamond (DD),
representado na Figura 3-3, que visualmente nos mostra rapidamente as fases onde se aplicam a
divergéncia e a convergéncia e como estas fases se relacionam no processo.

4 “personagens ficticios criados para representar os diferentes tipos de usudrio dentro de um alvo
demografico, atitude e/ou comportamento definido” (Persona (Marketing) — Wikipédia, a Enciclopédia Livre,
n.d.).

5> “capacidade de perceber claramente ou profundamente; ... compreens3o penetrante e muitas vezes
repentina, de uma situagdo ou problema complexo.” (Insight Definition and Meaning | Collins English Dictionary,
n.d.)
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Figura 3-3 - Processo de Design Double Diamond adaptado do modelo do British Design Council

Os dois diamantes (losangos) representam o processo de exploracdo profunda de um problema
(pensamento divergente) e, a partir dai, a acdo focada (pensamento convergente) para resolvé-lo. O
processo Double Diamond ¢é dividido em quatro fases distintas - Descoberta, Definicdo,
Desenvolvimento e Entrega.

3.1.1. Descobrir

A primeira fase é sobre como conduzir a pesquisa para perceber o problema do utilizador. Comega-se
por identificar o utilizador-alvo e aprender sobre o mesmo, interagindo com estes e reunindo o
maximo de informagdes possiveis sobre o tépico. Uma das melhores maneiras de descobrir o problema
é utilizar a empatia e basicamente nos colocarmos na posigdo das pessoas, tentando compreender o
que estdo a vivenciar ou a sentir. Devem-se observar os seus comportamentos, aprender o que pensam
e sentem, estudando o que fazem e como interagem com o seu ambiente. Esta experiéncia sera a
muleta para interpretar os insights. O envolvimento com as pessoas fornecerd uma enorme
qguantidade de informagdes sobre os s valores e pensamentos, bem como, imergir nas suas vidas e
meio ambiente, experimentando a suas atividades. Podemos realizar a pesquisa de utilizador de
diversas formas, nomeadamente:

= Ser o utilizador — Assumindo a «identidade» ou fungao do utilizador por algumas
horas ou alguns dias, executando as suas tarefas no seu ambiente ou num
semelhante, mantendo um didrio para registar as observacdes. Este processo
contribuird para a producgdo de insights e construir empatia.

= Entrevista — A entrevista servira para questionar o utilizador, fazer anotacdes

sobre as suas respostas e se possivel gravar.
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= Entrevista Contextual — Outra forma de conduzir a entrevista com o utilizador é
interagir com ele enquanto estd realmente em contacto com o produto ou
servico em ambiente real, a chamada Pesquisa Contextual.

= Questionarios — Realizar questiondrios para obter dados estatisticos para ajudar
a encontrar a diregao certa e apoiar os insights capturados.

= Didrios — Fornecer diarios aos usudrios para registar e capturar as atividades
relacionadas a certos aspetos de suas vidas. Os didrios podem ser mantidos por
alguns dias ou semanas. Também podem ser feitos dudios e videos.

= Pesquisa Secunddria - Percorrer a gama de informagdes ja publicadas sobre os
utilizadores, sobre os seus concorrentes e tendéncias sociais, politicas e

econdmicas.

E importante definir um prazo para a pesquisa, por forma a passar para a préxima fase do processo e
evitar todas as nogGes pré-concebidas, crengas e suposigdes existentes, uma vez que estas criardo
obstdaculos na construcdo de empatia.

3.1.2. Definir

Na segunda fase do Double Diamond, serd necessdrio restringir os insights reunidos para definir o
desafio. Este estdgio trata de sintetizar os insights obtidos na fase anterior do processo de DD,
descobrindo padrdes e conexdes comuns. As informacdes sdo organizadas por forma a obter um
sentido das mesmas, por forma a articular o problema e fornecer um objetivo claro para trabalhar. Um
POV é uma descricdo concisa do problema que deve ser tratado. Uma declaragdo concisa e bem
definida promove o entendimento do problema e atua como um guia no desenvolvimento de solugées.
O processo de definicgdo de um POV concentrard varios varias questdes confusas e complexas num
Unico problema linear. A empatia desenvolvida na fase anterior combinada com os insights levara
automaticamente a uma quantidade maior de solugdes caracterizadas pela qualidade. As
caracteristicas de uma declaragdo de problema bem definida sao:

= Focada no utilizador - Enfatizar as necessidades dos utilizadores, abordando:
Quem sdo; o que precisam e quais os insights.

= Generalista — Nao listar nenhum requisito técnico. Deve ser vasto o suficiente
para acolher uma ampla gama de ideias criativas e inovadoras.

=  Gerivel —Priorizar a lista das necessidades do utilizador e, em seguida, enquadrar

o problema que define as necessidades mais importantes.

No entanto, o DT é um processo nao linear e o estagio Definir geralmente alimenta-se do estagio
Descobrir para definir a declaragdo do problema. O processo de analisar as observagdes e sintetizar os
insights e, em seguida, analisar novamente os insights sintetizados pode continuar até que uma
compreensdo detalhada do problema seja formada.
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3.1.3. Desenvolver

A préoxima fase do projeto é a busca de solucGes possiveis para resolver o problema e desenvolver as
consideradas mais solidas. Nesta fase, comeca-se a explorar o maximo de ideias possivel e, a seguir,
identificam-se as solucdes mais poderosas para desenvolver protétipos de baixa fidelidade. O nimero
de solugGes selecionadas dependera do tempo disponivel para a obtengao da solugao.

= Personas - A criagao de personas ajuda na simula¢ao de ideias e tomadas de
decisdo. Confere um toque humano a uma pesquisa factual, atribuindo um fator
identificador com o utilizador para o qual se estd a projetar.

* Brainstorm - E o método mais comum para gerar solucdes. Os participantes
colaboram, discutem e potencializam a sinergia para construir ideias sobre a
definicdo do problema. O objetivo é gerar uma grande quantidade de ideias
rapidamente. Apds as discussdes, todas as ideias serdo anotadas e avaliadas.
Deverdao ser tidas em conta algumas regras no brainstorming: ndo julgar;
guantidade em vez de qualidade; pensar livremente e elaborar sobre ideias.

= Desenvolver a solu¢do construindo um protoétipo - Construir um protétipo traduz
suas ideias numa representacao visual funcional que possibilita que se interaja
com o mesmo procurando validacdo. Adicionalmente, ajuda a revisar e refinar o
protétipo com a ajuda do feedback do utilizador para transformd-lo em uma

versao polida e refinada que pode ser desenvolvida para um produto final.

3.1.4. Entregar

Na ultima fase do Double Diamond Design, é necessario refinar as solugdes desenvolvidas testando-as
com os utilizadores para recolher o seu feedback antes do langamento para garantir que o produto
nao tem problemas de usabilidade. A convergéncia dar-se-a rejeitando as solugdes que ndo sdo aceites
e identificando aquela que tem melhor aceitabilidade. Importa referir que o teste com os utilizadores
economiza tempo e recursos financeiros porque quanto mais se avang¢a no processo de
desenvolvimento de um produto, mais dificil serd e mais custos trard fazer refinamentos. E importante
complementar o User Testing com a gravacgdo das sessoes, fazer anotacées e gravar audios.

3.1.5. Principios

O DT reune o que é desejavel do ponto de vista humano com o que é tecnologicamente vidvel e
economicamente vidvel. Também permite que pessoas que nao sado treinadas como designers usem
ferramentas criativas para enfrentar uma vasta gama de desafios (Executive Chair of IDEO Tim Brown,
n.d.). Os trés fatores que se seguem sdo a base da criagao de qualquer inovacgdo, a qual se situa na
intersecdo conforme representado na Figura 3-4. Assim, qualquer ideia de solucdo que possa ser
selecionada para edificacdo de um protétipo devera ser testada quanto a sua:
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Desejabilidade (Desirability) - Um teste de desejabilidade concentra-se em
saber se a solu¢ao é um «nice to have» ou um «must have», ou seja, se é boa ou
essencial para o cliente. Questées como: «Que tarefa estamos a ajudar o cliente
a concluir?» «O que significa para o cliente a conclusdo bem-sucedida dessa
tarefa? Observar o que o cliente estd a fazer e porque é que isso é importante
para eles?», sdo de fundamental importancia neste processo. Tentar colocar-se
no lugar do cliente e ver a solucdo pelos seus olhos. Se ao fazer isso estivermos
a resolver os principais problemas que o cliente nos reportou, entdo a solugao
atingiu superou o teste de desejabilidade. Caso contrario, se existiram ainda
outros pontos problematicos que ndo foram abordados, a solucdo deverd ser
reformulada. Resumindo, a desejabilidade testa se a inovagdo esta a resolver o
problema certo do cliente certo. Olhemos para este exemplo de dois mercados
emergentes, carros partilhados e carros elétricos. Os clientes que sdo atraidos
por ambos estao preocupados com duas coisas: o impacto ambiental de dirigir
um carro a gasolina e o custo de propriedade. A Tesla concentrou-se
principalmente na construgao de carros amigos do ambiente. Embora isso
funcione para um nicho de mercado de luxo, outro mercado ndo tem capacidade
financeira para ter um Tesla estacionado na garagem e outro ainda estd
preocupado tanto com o custo de propriedade como com o impacto ambiental
de construir um carro para cada pessoa. Neste sentido, Elon Musk mudou os dois
lados da equacdo, ou seja, assim que 0s seus carros se tornem auténomos,
podem dirigir outras pessoas depois do seu proprietario chegar ao destino. Esta
mudanca de paradigma pode aumentar a conveniéncia do Tesla para outros
clientes fora do se nicho atual e fornece orientagdes para a equipa de design
construir incluindo a capacidade de partilha.

Acomodabilidade (Feasibility) - Um teste de acomodabilidade mede os recursos
operacionais estimulados pela nova solucdo. E necessdrio que a organizacdo
analise interna e objetivamente os seus pontos fortes - tecnologia, finangas,
marca, atendimento ao cliente, parcerias, etc. Se a nova solugdo puder alavancar
aproximadamente 80% dos recursos operacionais atuais, novos recursos podem
ser construidos onde a organizacao estd é forte, o que fortalecer os seus alicerces
e a sua vantagem competitiva. A acomodabilidade faz a pergunta: «Como
podemos construir essa solucdo para tornar o negdcio mais saudavel e forte?»
Se uma solugdo requer a constru¢dao de recursos completamente novos, o
investimento é mais arriscado e porque pode mudar a perce¢ao do mercado

sobre a empresa, nem sempre para melhor. Os piores infratores do teste de
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acomodabilidade sdo os inovadores «eu também». Empresas que veem 0s seus
concorrentes com uma inovagdo e sentem que a Unica maneira de acompanhar
o seu ritmo de mercado é construindo uma solugao semelhante. O problema é
que os concorrentes construiram os seus proprios pontos fortes operacionais.
Tentar imitar esses pontos fortes exigira muito esfor¢o para uma solugao que
provavelmente estara sempre em segundo lugar. Olhando novamente para o
exemplo da Tesla, a proposta ndo é construir um servico de partilha de carros e
competir com a Uber® ou a Drive Now’, mas sim, acomodar os novos objetivos
as suas capacidades basicas e a for¢a da marca para projetar um carro auténomo
que foi construido para a economia através da partilha.

= Viabilidade (Viability) - O teste final para a inova¢do concentra-se na cadeia de
valor da solucdo para garantir que ela seja vidvel agora e no futuro. O teste de
viabilidade pergunta: «Se o novo modelo de negdcios se ajusta a maneira como
os clientes desejam usar e pagar pela nossa solugdao?» «A forma como
construimos a solucdo e a forma como compramos aos fornecedores é
lucrativa?» A viabilidade ndo visa apenas o lucro, mas também a sustentabilidade
para garantir que a empresa contribua para a comunidade e a sociedade. A
viabilidade pode ser o teste mais dificil, mas ndo deve ser ignorada. Existem
muitos exemplos de empresas que criaram solucdes para lucro de curto prazo
sem considerar o impacto de longo prazo. Uma das a¢des mais inteligentes que
Musk fez com a Tesla foi construir infraestrutura para dar suporte aos motoristas
gue precisavam de carregar os veiculos para viagens mais longas. A mudanca em
direcdo a economia partilhada mostra uma visdao semelhante, garantindo que os
seus carros serao capazes nao apenas de se enquadrar nessa tendéncia, mas

também de lidera-la.

5 “empresa de tecnologia que liga 0 mundo fisico com o digital, permitindo que o movimento aconteca ao
toque de um botéo, para todos e em todo o lado” (Sobre Nos | Uber, n.d.).
’Empresa de operac3o de carsharing que integrou o grupo Brisa até 2020 (Maria Jodo Babo, 2020).
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Desejabilidade

Acomodabilidade Viabilidade

Figura 3-4 — Principios cuja interse¢do representa a solugdo inovadora

Tendo por base um modelo de inovagao (o Design Thinking) para encontrar a solucdo, e uma vez que
o projeto tem como finalidade a efetiva implementacdo do resultado final, considerou-se uma mais
valia introduzir as questdes subjacentes a um modelo de gestdo da mudanca (de John Kotter), por
forma a antecipar desde o inicio possiveis dificuldades de implementacao da solugao final. A Figura 3-5
mostra quais as a¢des a fazer em cada um dos oito passos do processo.

De forma sucinta, cada técnica usada em cada uma das etapas do DT, teve em consideragdo as
questdes inerentes a um processo de mudanca. Por exemplo: Nas entrevistas iniciais do estagio
«Perceber» constou do role de questdes: se os entrevistados identificam eventuais problemas
(cendrios futuros) caso ndo se mude; solicitou-se que examinassem as eventuais oportunidades que
poderiam surgir com a mudanca; foi pedido para identificar os beneficiarios, bem como, os melhores
dinamizadores para uma mudanga deste tipo, de forma micro (na sua unidade) ou macro (na
instituicdo). Desta forma, foi possivel uma identificagdo, logo no inicio, de obstaculos a evitar ou
solucionar, bem como os facilitadores necessarios da primeira fase da estratégia de mudanca. Assim,
a implementacdo da solugdo é auxiliada pelo préprio estudo.
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1. Criar um sentido de

urgéncia

2. Formar um Grupo de
Trabalho

3. Criar uma visdo para a
mudanga

4. Comunicar a Visdo

 |dentificar potenciais ameagas e
desenvolver cendrios que
mostram o que poderia
acontecer no futuro caso ndo se
mude;

* Examinar as oportunidades que
devem ser ou poderdo ser
exploradas;

e Iniciar discussdes honestas e dar
razdes dinamicas e convincentes
para levar as pessoas a falare a
pensar sobre a mudanga;

® Procurar e solicitar suporte de
partes interessadas para
fortalecer o argumento.

5. Remover obstdculos

o [dentificar os verdadeiros lideres
na sua organizagdo, bem como
0s seus principais
intervenientes;

e Solicitar um compromisso
emocional dessas pessoas
chave;

® Trabalhar no Team Building;

e [dentificar os pontos fracos da
equipa e garantir que é formada
por uma boa mistura de pessoas
de diferentes departamentos e
niveis dentro da empresa.

6. Criar metas de curto
prazo

* Determinar os valores que sdo
centrais para a mudanga.

¢ Desenvolver um breve resumo
(uma ou duas frases) que

capture o futuro da organizagdo.

* Criar uma estratégia para
executar essa visdo.

* Garantir que a equipa possa
descrever a visdo em pouco
tempo.

7. Desenvolver a
Mudanga

* Comunica-la com frequéncia;

e Incorpora-la em tudo;

¢ Usa-la diariamente para tomar
decisGes e resolver problemas;

o Falar frequentemente sobre a
visdo de mudanga.

* Abordar as preocupagdes e
ansiedades das pessoas, aberta
e honestamente.

8. Incorporar as
mudangas na cultura
organizacional

o Verificar continuamente se ha
barreiras;

* Observar a estrutura
organizacional, descrigdes de
cargos e sistemas de
desempenho e remuneragdo
para garantir que estejam
alinhados com a vis&o.

* Reconhecer e recompensar as
pessoas por fazer a mudanga
acontecer.

 |dentificar as pessoas que estdo
resistindo a mudanga e ajude-as
a ver o que é necessario.

* Tomar medidas para remover
rapidamente barreiras
(humanas ou n3o).

e Criar metas de curto prazo - ndo
apenas uma meta de longo
prazo.

® Procurar projetos infaliveis que
possam ser implementados sem
a ajuda de criticos fortes da
mudanga.

¢ N3o escolher alvos antigos que
sdo caros.

¢ Analisar minuciosamente os
possiveis pros e contras dos
alvos.

¢ Desenvolver o que vingou;

 |dentificar o que pode melhorar;

® Ap6s cada vitoria, analisar o que
deu certo e o que precisa ser
aprimorado;

* Estabelecer metas para
continuar a desenvolver o que
se alcangou;

* Kaizen, a ideia de melhoria
continua;

* Manter as ideias atualizadas,
trazendo novos agentes de
mudanga e lideres para a
equipa.

o Gerir esforgos continuos para
garantir que a mudanga seja
vista em todos os aspetos da
organizagdo;

e Falar sobre o progresso sempre
que for possivel;

e Contar histdrias de sucesso
sobre o processo de mudanga;

* Reconhecer publicamente
principais membros equipa;

o Criar planos para substituir os
principais lideres.

Figura 3-5 - Modelo de 8 passos para Gestdao da Mudanga de John Kotter

3.2.Recolha de Dados

3.2.1. Populagao

A populagdo estudada sdo todos os militares, militarizados e civis da Marinha, no ativo e no ramo. Para
uma melhor compreens3do da sua dimensao foi elaborado o grafico constante da Figura 3-6 baseado
nos seus quantitativos aquando da aplicacdo do questiondrio. No total perfaziam 8.695 efetivos,
divididos por 6.358 militares dos quadros, 369 militares da reserva na efetividade, 756 militares RC
(exceto formagdo), 428 militarizados e 784 civis da Marinha.
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Quantitativos
784; 9%

428; 5%

| Militares

B Militarizados

7 483; Civis
86%

Figura 3-6 - Quantitativos da Populagao

3.2.2. Questionario

O guestionario teve como finalidade obter evidéncias sobre as passagens de conhecimento durante as
substituicGes de pessoas, através dos seus testemunhos sobre situagGes presenciadas.
Adicionalmente, serviu para reunir juizos dos agentes sobre o processo em si, por forma a caracteriza-
lo. As questoes derivadas respondidas pelos resultados foram: «Existe perda de conhecimento durante
as substituicdes de colaboradores?» e «Como se caracterizam as substituicGes de colaboradores e
guais os procedimentos existentes?».

Foi elaborado o questiondrio com o titulo «Gestdao do Conhecimento na Administragdo Publica», o qual
consta do Anexo 3 — Questiondrio. Apds varios testes num grupo similar e noutro grupo bastante
distinto da populac¢do alvo, ambos constituidos por dez inquiridos, o questionario foi validado. Este foi
aplicado a populagdo alvo, referida em 3.2.1, entre os dias 10 de maio e 10 de junho de 2021, apds
autorizagdo formal da Marinha. O questionario foi enviado a toda a popula¢do através do seu email
institucional.

O questionario é composto por 49 perguntas sendo as ultimas oito de caracterizacdo sociodemografica
e as restantes divididas pelos seguintes grupos:

1. Relagdo do agente com as vdrias dimensdes de criagdo de conhecimento do
modelo SECI, nomeadamente:

e Quanto ao nivel com que contribuiram para a passagem do
conhecimento, necessario aos cargos desempenhados.

e Quanto ao nivel de frequéncia com que sao utilizadas para passar
conhecimento.

e (Quanto ao nivel de frequéncia com que ja utilizaram aquela forma de
passagem de conhecimento com o préprio.

e Quanto ao tempo necessario para passar o conhecimento, tendo em
conta o tempo normal de rendic3o® de sete dias.

2. Tipo e quantidade de rendicdes e situacdes experienciadas.

8 Periodo normal de rendi¢do de acordo com o definido em ordem (Normas Para o Processamento de
Movimentos, 1997).
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3. Caracterizagdo das situagdes em que substituiu alguém, nomeadamente:

Quantas vezes se deparou com uma situagao para a qual considerou nao
ter o conhecimento necessario a sua resolugao?

Tendo em conta a sua resposta acima quanto ao que aconteceu no geral
das situagdes por si experienciadas, recorreu a... com que frequéncia?
Assumindo que deveria/poderia ter sido passado, quanto tempo ja
despendeu a localizar um determinado recurso que nao foi objeto da
passagem de servigo?

Assumindo que deveria/poderia ter sido passado, quanto tempo ja
despendeu a estudar um determinado assunto que ndo foi objeto da
passagem de servico?

Quanto a quantidade de tempo se considerarmos como tempo médio

para a substituicdo um periodo de 7 dias, qual o nivel que atribui.

4. Caracterizagdo das situacbes em que foi substituido por alguém,

nomeadamente:

Com que antecedéncia costuma comecar a preparar a sua passagem de
servigo?

Se utiliza algum documento formal quando é substituido para passagem
do conhecimento?

Se dd evidéncias ao superior hierdrquico do conhecimento passado?

Se Ihe é exigida alguma evidéncia do conhecimento transmitido?
Quanto a quantidade de tempo, se considerarmos como tempo médio

para a substituicdo um periodo de 7 dias, qual o nivel que atribui.

3.2.3. Entrevistas

Este procedimento metodolégico teve como objetivos: «Investigar se existe perda de conhecimento

durante as substituicdes de colaboradores.» e «Caracterizar as substituicdes de colaboradores,

identificando os procedimentos existentes.».

Utilizando os guides que constam dos Anexo 1 — Guido das Entrevistas aos Agentes e Anexo 2 — Guiao

das Entrevistas aos Stakeholders foram realizadas entrevistas semiestruturadas a:

pessoas em processo de substituicdo durante os meses de maio e junho de 2021
(tanto a pessoa que iria substituir, quanto a pessoa que iria ser substituida). As
entrevistas contemplaram militares das categorias de Oficiais, Sargentos e
Pracas e ainda civis. Foram realizadas quinze entrevistas, sendo doze presenciais

e trés a distancia, utilizando a aplicacdo Teams, da Microsoft®. A explicacdo do
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contexto da entrevista era realizada ao mesmo tempo, no entanto, as entrevistas
individuais foram realizadas em separado por forma a evitar a influéncia nas
respostas. Estas entrevistas tiveram como principal objetivo ouvir os agentes e
perceber os seus pontos de vista, como por exemplo: as suas ideias quanto a
uma eventual forma de melhorar as substituicdes, em termos de passagem do
conhecimento; quais os principais procedimentos antes de serem substituidos;
consideragdes quanto as orientagdes que existem sobre as substituicdes; Como
decorrem, normalmente, os seus processos de substituicao; o que é necessario
mudar; vantagens e desvantagens de haver rotatividade obrigatdria de pessoas.
= Stakeholders, considerados os detentores dos cargos de Direcdo Superior das
varias dreas funcionais, bem como, os chefes diretos das pessoas envolvidas nos
processos de substituicdo. Foram efetuadas dez entrevistas, durante os meses
de julho e agosto de 2021, das quais duas foram a distancia e oito presenciais.
Estas entrevistas incidiram sobre a identificacdo de fatores facilitadores e
inibidores de um eventual processo de mudanca, de acordo com - Modelo de 8
passos para Gestdo da Mudanca de John Kotter. Ainda no decorrer da entrevista
foi solicitado aos Stakeholders que enunciassem: as forcas e fraquezas
determinadas pela situacdo atual da instituicdo, relacionadas com fatores
internos e as oportunidades e ameacas como antecipac¢ées do futuro,
relacionadas a fatores externos. Esta analise no fundo consubstancia-se numa
andlise SWOT feita pelo entrevistado a uma eventual mudanga. O intuito
principal destas foi obter feedback sobre a proposta de solucdo e, no geral, qual

o melhor caminho a seguir.

A entrevista semiestruturada tem por base um roteiro de perguntas predefinido e contém perguntas
utilizando «Como?», «O qué?», «Quem?», «Porqué?» e «Quando?». Pode ser planeada e oferece
informac&es quantitativas e qualitativas. E respeitado o tempo do entrevistado, sendo que a maioria
das perguntas surge a medida que o didlogo se desenrola. Isso traz uma flexibilidade para aprofundar
ou confirmar as informagdes apresentadas, se necessdrio.

3.2.4. Observagao direta

Através da observacdo direta pretendeu-se «Caracterizar as substituicGes de colaboradores,
identificando os procedimentos existentes.». A observag¢do direta é um método de recolha de dados
sobre um fené6meno ou situagdo individual, caracterizado pelo fato de o investigador estar no local
onde o evento ocorre sem interferir ou alterar o ambiente, é por isso ndo intrusiva. Para a observacdo
em causa procedeu-se de forma manifestamente, ou seja, o objeto estava ciente que estava a ser
observado.
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A observacdo direta deu-se apds feitas as entrevistas as pessoas em processo de substituicdo. No fim
de ambas era solicitado que os agentes fossem observados durante o seu processo de substituicdo (a
chamada passagem do servi¢o). Nesta observacao foram recolhidos dados que ndo tivessem sido
referidos pelos agentes durantes as suas entrevistas. Este procedimento foi definido por se julgar que
nem sempre as pessoas conseguem formalizar por meio de palavras tudo o que fazem.

3.2.5. Pesquisa Documental

A pesquisa documental caracteriza-se pelo tratamento de dados ou informag¢6es documentadas ainda
no seu estado original, as chamadas de fonte primarias. Este recurso é bastante utilizado em ciéncias
sociais e humanas como forma de se entender um determinado fendmeno. Este procedimento foi
essencial para «Caracterizar as substituicGes de colaboradores.».

Foram recolhidos dados do Sistema Integrado de Gestdo de Pessoal (SIIP). Os dados constam de
ficheiros Excel®, um por cada dia desde 1 de janeiro de 2015. Cada ficheiro tem registada informacao
relativamente a pessoas, cargos, datas e os seus varios atributos ao longo de mais de 50 colunas de
dados.

3.3.Analise dos Dados

3.3.1. Amostra

A amostra relativa ao questionario constou com 352 respostas, sendo que apenas 332 foram
consideradas validas. Na Figura 3-7 compilaram-se os quadros caracterizadores dessa amostra e na
Figura 3-8 representaram-se esses valores através de graficos.

Constatou-se uma resposta de militares acima dos 90% o que comparando aos valores da populagdo
(86%) perfaz uma diferenca de 4%. A distribuicdo dos inquiridos por género e por faixa etaria encontra
0 seu maximo na combinagdo masculino entre os 50 e 55 anos (24,40%), quase um quarto das
respostas, indiciando que os resultados serdo fortemente influenciados por pessoas com uma
experiéncia militar bastante vasta, incluindo passagens por vdrias situacées de substituicdo. Podemos
considerar este aspeto um ponto a favor dos resultados.
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Figura 3-7 - Quadros de Caracterizagao sociodemografica da amostra
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Figura 3-8 - Graficos de caracterizagdo sociodemografica da amostra

3.3.2. Analise de Conteudo

A andlise de conteudo foi aplicada as entrevistas e as perguntas abertas do questionario, por forma a
construir interpretagdes controladas, baseadas na deducdo - a inferéncia (Bardin, 1977).

Ferramentas

Como ferramentas para a definir as categorias de analise, cujo output fosse visual, foram testadas
varias do tipo Wordcloud. De todas as que estdo disponiveis online de forma free, foram escolhidas as
MonkeyLearn e TagCrowd. Estas sdao uma opgao de visualizagdo rapida e facil para destacar a
frequéncia de palavras-chave e expressGes em dados de texto. Da perspetiva de novas ferramentas
analiticas de texto de Inteligéncia Artificial (1A), que analisam dados qualitativos e textuais com a
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mesma rapidez e facilidade, as worclouds podem ficar aquém de fornecer insights verdadeiros sobre
esses dados. No entanto, uma vez que a pessoa que faz a andlise é o prdprio entrevistador, esse desvio
pode ser ultrapassado, verificando passo a passo se os resultados destas ferramentas fazem sentido
ou ndo, cruzando sempre com as transcri¢cdes, anotacdes e gravacoes.

Para todas as perguntas abertas, tanto do questiondrio, quanto das entrevistas, foi utilizada esta
ferramenta por forma a que fossem evidenciadas as palavras mais relevantes. A leitura das respostas
serviu para ocultar palavras do texto original que afinal ndo eram pertinentes e elaborar insights ao
mesmo tempo que se observava a wordcloud gerada.

Importa referir que todas as entrevistas foram gravadas em formato audio, transcritas para texto e
organizadas em ficheiros Excel®, no qual cada linha indicava o posto, classe, ACE, unidade e cargo, da
pessoa entrevistada, bem como a atribuicdo de um cédigo identificativo a essa mesma entrevista. As
colunas correspondem as perguntas.

Depois de edificado todo o ficheiro Excel®, foi possivel selecionar conjuntamente todas as respostas
de todos os entrevistados a determinada questdo. Esta possibilidade permitiu que a ferramenta de
anadlise se debrugasse numa Unica interacdo com todo o contetddo ao mesmo tempo. Como resultado,
conseguimos obter um resumo das palavras mais mencionadas nas entrevistas. Através da listagem de
ocorréncia de palavras conseguiu-se agregar as que, embora diferentes, tinham significados idénticos.
A visualizacdo em wordcloud foi fundamental para que tivéssemos uma perspetiva geral de todas as
respostas ao mesmo tempo. Obviamente, que sendo o investigador o préprio entrevistador e quem
fez a transcricdo, todos os resultados eram validados também por este conhecimento.

De igual forma se procedeu para anadlise das entrevistas aos stackholders, conforme coligido no Anexo
5 — Andlise das entrevistas aos Stakeholders e as perguntas abertas dos questionarios conforme
compilado no Anexo 6 - Andlise das repostas ao Questionario

3.3.3. Analise de Dados

A andlise de dados, propriamente dita, foi utilizada para analisar as perguntas fechadas do
questionario e os dados obtidos pelo SIIP.

Ferramentas

Como ferramenta principal da andlise estatistica e dos dados utilizou-se o Microsoft Power Bl Desktop,
Versdo: 2.88.2361.0 64-bit (janeiro de 2021), adiante designado apenas de PBI. Esta ferramenta de
analise possibilita um output extremamente visual pelo que se considerou o indicado para utilizar no
projeto. Além disso, possibilita a criacdo de dimensdes de andlise que serviram para enquadrar os
dados conforme ilustra a Figura 3-9 que representa o esquema multidimensional criado para a analise.
O PBI possibilita encontrar e partilhar informagdes relevantes com recurso a uma pandplia de
visualizagdes de dados com capacidades de IA incorporadas (Microsoft, n.d.).

Tendo em conta as necessidades de informagdo constantes do questionario 8.3, foi definido de que
forma o modelo dimensional de analise seria construido. O modelo dimensional foi desenhado
recorrendo a um Star Schema, pela sua simplicidade e facilidade de compreensdo, assim como uma
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boa performance ao nivel do tempo de execucdo das queries. O esquema de analise é constituido por
uma tabela de facto e dez dimensdes, facilmente identificaveis pela Figura 3-9.

DIM_UTILIZACAC_IN.

DIM_UTILIZACAO DIM_EXPERIENCIA

[E] oiM_PeRDA DE CONL. /& v
* ok ok
F_RESPOSTAS

DIM_EFICIENCIA

DIM_EFICACIA DIM_RENDEU

BRHAEBED AL

DIM_RENDIDO

Figura 3-9 - Diagrama do Star Schema

A tabela de factos contém todas as respostas obtidas ao questiondrio. As dimensdes contém os
atributos necessarios para descrever os dados contidos nas tabelas de facto, visando a forma como os
mesmos serdo analisados e resumidos, em concordancia com as necessidades de informagdo
previamente identificadas. As dimensdées criadas foram as seguintes:

1. Dim_Eficdcia — Construida a partir das respostas a classificacdo da passagem do
conhecimento, relativas aos quatro quadrantes do Modelo SECI, Figura 2-1, -
Adaptacdo do Modelo SECI (Nonaka & Toyama, 2003) quanto ao nivel com que
contribuiram para a passagem do conhecimento, necessdrio aos cargos
desempenhados pelos questionados. A possibilidade de resposta cingia-se a uma
escala de 1 a 7, em que 1 representava «Irrelevante» e 7 «Essencial». O nivel
indicado por cada auscultado representa, no modelo dimensional, o nivel de

eficacia que o préprio atribui a cada quadrante. A combina¢do dos niveis
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atribuidos a cada um representa assim o «Grau de Eficacia» atribuido ao Modelo
SECI.

Dim_Utilizagdo - Construida a partir das respostas a classificagdo da passagem
do conhecimento, relativas aos quatro quadrantes do Modelo SECI, Figura 2-1, -
Adaptacdo do Modelo SECI (Nonaka & Toyama, 2003) quanto ao nivel de
frequéncia com que sdo utilizadas para o proprio passar conhecimento. A
possibilidade de resposta cingia-se a uma escalade 1 a 7, em que 1 representava
«Nunca» e 7 «Sempre». O nivel indicado por cada auscultado representa, no
modelo dimensional, o nivel de frequéncia de utilizagdo que o proprio atribui a
cada quadrante. A combinacao dos niveis atribuidos a cada um representa assim
o «Grau de Utilizagao» atribuido ao Modelo SECI.

Dim_Utilizacdo Inversa - Construida a partir das respostas a classificacdao da
passagem do conhecimento, relativas aos quatro quadrantes do Modelo SECI,
Figura 2-1, - Adaptacdo do Modelo SECI (Nonaka & Toyama, 2003) quanto ao
nivel de frequéncia com que sdo utilizadas para os outros passarem
conhecimento ao préprio. A possibilidade de resposta cingia-se a uma escala de
1a7,em que 1representava «Nunca» e 7 «Sempre». O nivel indicado por cada
auscultado representa, no modelo dimensional, o nivel de frequéncia de
utilizacdo que o préprio atribui a cada quadrante. A combinacdo dos niveis
atribuidos a cada um representa assim o «Grau de Utilizagcdo Inversa» atribuido
ao Modelo SECI.

Dim_Eficiciéncia — Construida a partir das respostas a classificacdo da passagem
do conhecimento, relativas aos quatro quadrantes do Modelo SECI, Figura 2-1, -
Adaptacdo do Modelo SECI (Nonaka & Toyama, 2003) quanto ao tempo
necessario para passar o conhecimento, tendo em conta o periodo normal de
rendicdo de sete dias, tendo em conta os cargos desempenhados pelos
guestionados. A possibilidade de resposta cingia-se a uma escala de 1 a 7, em
que 1 representava «Pouco» e 7 «Muito». O nivel indicado por cada auscultado
representa, no modelo dimensional, o nivel de eficiéncia que o préprio atribui a
cada quadrante. A combinacao dos niveis atribuidos a cada um representa assim
o «Grau de Eficiéncia» atribuido ao Modelo SECI.

Dim_Experiéncia - Construida a partir das respostas quanto as situacdes j3a
experienciadas. De entre as opcOes de resposta: «Nunca»; «1 a 2»; «3 a 5» e
«Mais de 5», indicar a aplicavel a cada experiéncia referida: «Ja

rendeu/substituiu»; «Ja foi rendido/substituido»; «O seu superior hierarquico ja
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foi rendido/substituido.»; «Alguém seu subordinado ja  foi
rendido/substituido.»; «Outra».

Dim_Tensdao - Construida a partir das respostas quanto as situagdes
experienciadas nas quais o inquirido sentiu tensdo e/ou ansiedade. De entre as
opcOes de resposta seria necessario selecionar caso a resposta fosse sim:
«Quando rendeu alguém.»; «Quando foi rendido ou substituido.»; «Rendi¢do ou
substituicdo do seu superior hierarquico.»; «Rendicdo ou substituicdo de um
subordinado seu.»; «Outra». No modelo os itens selecionados foram
substituidos por 1 e os ndo selecionados por 0.

Dim_Perda de Conhecimento - Construida a partir das respostas quanto as
situagdes experienciadas nas quais o inquirido declara ter existido pedra de
conhecimento e que evidencias teve dessa perda de conhecimento, incluindo a
guantidade de vezes testemunhada. De entre as opg¢des de resposta seria
necessario, caso a resposta fosse sim, selecionar: «Quando rendeu alguém.»;
«Quando foi rendido ou substituido.»; «Rendi¢do ou substituicdo do seu superior
hierarquico.»; «Rendicdo ou substituicdo de um subordinado seu.»; «Qutra»;
«Nenhuma». As respostas selecionadas foram substituidas por um e as ndo
selecionadas por zero. Quanto as evidencias seria necessario selecionar:
«DecisGes/execucbes com impacto negativo (Ex.: aumento do risco, aumento da
despesa, diminuicdo da qualidade, etc.)»; «Tempo da pessoa em causa
despendido na procura do conhecimento.»; «Tempo de outras pessoas na
procura do conhecimento.».; «Outra»]. Quanto a quantidade de vezes que
foram testemunhadas seria necessdrio selecionar: «Nenhuma»; «Pelo menos 1
a 3 vezes»; «Pelo menos 4 a 10 vezes»; «Mais de 10 vezes». Foi criado o indicador
“GRAU DE PERDA DE CONHECIMENTOQO” a partir do somatério das colunas das
situacdes experienciadas selecionadas. Este indicador tem uma escalade 0 a 5,
sendo que zero corresponde as situacdes em que o inquirido refere ndo ter
testemunhado nenhuma e 5 quando selecionou todas as experiéncias que
considera ter existido perda.

Dim_Rendeu - Construida a partir das respostas das pessoas que afirmaram ja
ter rendido alguém, relativamente a quantidade de vezes que experienciou uma
situacdo para a qual ndo tinha o conhecimento necessario a resolugdao de uma
determinada situacdo, para cada uma das disposicdes: «Ultima
rendicdo/Substituicdo» e «No geral das situacBes experienciadas». Foi
necessario selecionar: «Nunca/Raramente (1 a 2 vezes)»; «Ocasionalmente (3 a

5 vezes)»; «Frequentemente (6 a 10 vezes)»; «Muito frequente (Mais de 10
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vezes).». Relativamente, ao que aconteceu no geral das situagbes
experienciadas, a que é que recorreu e com que frequéncia, sendo necessario
selecionar a qué ou a quem: «Recursos passados na rendi¢do/substituicdo»; «A
quem rendeu/substituiu»; «A subordinados»; «A superior hierarquico»; «A seus
pares»; Estuda todo o processo de raiz»; «Outro». E a quantidade:
«Nunca/Raramente (1 a 2 vezes)»; «Ocasionalmente (3 a 5 vezes)»;
«Frequentemente (6 a 10 vezes)»; «Muito frequente (Mais de 10 vezes).».
Quanto ao que deveria/poderia ter sido passado quanto tempo despendeu a
localizar um determinado recurso que nao foi objeto da passagem de servigo:
«30 minutos»; «1 hora»; «Meio dia»; «1 dia»; «Mais» e quantas vezes:
«Nunca/Raramente (1 a 2 vezes)»; «Ocasionalmente (3 a 5 vezes)»;
«Frequentemente (6 a 10 vezes)»; «Muito frequente (Mais de 10 vezes).».
Quanto ao tempo despendido a estudar um determinado assunto que nao foi
objeto da passagem de servigo: «30 minutos»; «1 hora»; «Meio dia»; «1 dia»;
«Mais» e quantas vezes: «Nunca/Raramente (1 a 2 vezes)»; «Ocasionalmente (3
a 5 vezes)»; «Frequentemente (6 a 10 vezes)»; «Muito frequente (Mais de 10
vezes).».Esta dimensdo inclui ainda dados sobre o nivel, de 1 a 7, que os
inquiridos atribuiram se considerarmos como tempo médio para a
rendicdo/substituicdo um periodo de 7 dias, tendo em conta a «Ultima vez que
rendeu/substituiu alguém» e «No geral das situacGes experienciadas», sendo o
nivel 1 «Pouco Tempo» e o nivel 7 «Muito Tempo».

Dim_Rendido - Construida a partir das respostas das pessoas para as quais se
assumiu ja terem sido rendidas, relativamente a antecedéncia com que
costumam comecgar a preparar a sua passagem de servigo/substituicdo:
«Durante toda a comissao contribui para a compilacdo de recursos a passar»;
«Ao aproximar-se o fim do tempo normal para a sua comissdao»; «Quando sabe
gue vai ser rendido.»; «Quando chega a pessoa que o vai render, substituir.»;
«Outra». Quanto a utilizacgo de um documento formal quando ¢é
rendido/substituido para passagem do conhecimento, se da evidéncias ao seu
superior do conhecimento passado e se lhe é exigido alguma evidéncia do
conhecimento transmitido, constam dados se «Sim» ou se «Ndo» para cada uma
delas. Esta dimensado inclui ainda dados sobre o nivel, de 1 a 7, que os inquiridos
atribuiram se considerarmos como tempo médio para a rendi¢do/substituicdo
um periodo de 7 dias, tendo em conta a «Ultima vez que foi rendido/substituido»
e «No geral das situa¢Oes experienciadas», sendo o nivel 1 «Pouco Tempo» e o

nivel 7 «Muito Tempo».
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10. Dim_Pessoas — Construida a partir das respostas de caracterizagao
sociodemograficas dos inquiridos, nomeadamente: qual a carreira; o posto; a
classe/area de formacgdo; em que setores ja prestou servico; o sexo; o tempo de

servico na MP e a idade.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Tal como mencionado no Capitulo 3 deste estudo, o DT é uma metodologia muito baseada em
métodos visuais, pelo que importa referir que esta discussao esta voltada para essa metodologia, a
qual se diferencia das metodologias convencionais, apresentando uma estrutura prépria.

4.1.Descobrir

Foi considerado que os agentes seriam todos os colaboradores da Marinha, que tém de substituir ou
serem substituidos nas suas fungdes. Mais concretamente estamos a falar dos militares, uma vez que
segundo o Despacho do CEMA n.° 18/2013 as comissdes tém uma duracdo normal de trés anos e o
tempo normal de rendicdo é de sete dias (Normas Para o Processamento de Movimentos, 1997).

Convém mencionar que os stakeholders também se inserem na populacdo dos agentes, ou seja,
também passam pelo processo de substituicao.

Para identificarmos as necessidades e emoc¢des dos agentes foram analisados os dados das entrevistas
por forma a revelar quais os temas mais mencionados e, desses, quais proporcionam sentimentos
positivos e quais proporcionam sentimentos negativos. Toda a andlise consta do Anexo 4 — Andlise das
entrevistas aos Agentes.

Foi concebida a Tabela 4-1 identificando o que se sabe e o que ndo se sabe por forma a que fosse,
posteriormente, possivel elaborar um plano de pesquisa para cobrir o que ndo se sabe.

O QUE SABEMOS O QUE NAO SABEMOS
. Que dimensdes do modelo SECI sdo
Que os tempos de passagem sdo curtos utilizadas na passagem de conhecimento e
com que frequéncia
Que ndo ha orientacgdes Que eficacia reconhecem nessas dimensdes
Que ndo ha checklists definidas Quanto tempo é preciso para passar o
conhecimento em cada dimens3o

Que n3o hd pré-preparacdo de quem chega Quais as ferramentas utilizadas em cada

dimensdo
N3o ha indicacdes A que recorrem por conhecimento depois de
substituirem
O processo é sempre diferente e definido Existe tensdao no processo de substituicao
Ha falta de controlo Consideram existir perda de conhecimento?
Que ha tensdo quando ha processos de Quem sente que |he falta conhecimento.
rendicao

Quanto tempo demora a procurar e estudar
Quando comega a preparar a sua
substituicao

O que é utilizado

Os chefes tém conhecimento do que é
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O que é exigido que seja passado

Qual o tempo de permanéncia nos cargos
Se ha perda de conhecimento

Se existe registo

O que se exige

Se ha pré-preparacdo de quem chega

Tabela 4-1 - O que sabemos / O que ndo sabemos

Posto isto, foi desenvolvido um plano de investigacdo para encontrar tudo o que ainda nao
conhecemos sobre o assunto, ou para o qual necessitamos de evidéncias. Para cada um dos objetivos,
definimos quem abordaremos para aplicar cada uma das técnicas de pesquisa. Para descobrir as
respostas ao “Que ndo sabemos”, sendo a populacdo muito numerosa, optdmos por realizar o
guestionario incluido no Anexo 3 — Questiondrio, e analisdmos os dados recolhidos do SIIP
relativamente aos cargos.

OBJETIVO ALVO TECNICA MATERIAL
Investigar se existe perda de conhecimento durante as Agentes Questionarios e Entrevistas Power Bl e Analise de Conteldo
substituicdes de colaboradores .

Questiondrios, Entrevistas, Observagdes
Agentes, SIIP, Stakeholders |e Anélise Documental (Dados Sistema de
Informagdo de Pessoal)

Caracterizar as substituicdes de colaboradores, identificando Power Bl e Andlise de Conteddo

os procedimentos existentes.

Verificar quais os procedimentos mais adequados a cada processo

- . Bibliografia Revisdo da Literatura Analise de Contelido
de transferéncia de conhecimento

Tabela 4-2 - Plano de Investigagdo resumido

O problema percecionado pela autora, e confirmado pelos resultados a pergunta n.2 25 do Anexo 3 —
Questionario, «Selecione as situagdes nas quais considera ter existido perda de conhecimento durante
a rendicdo/substituicdo.», é a perda de conhecimento que existe durante o processo de substituicdo.
49, do total de 332 inquiridos responderam «Nenhuma» a pergunta «Selecione as situagdes nas quais
considera ter existido perda de conhecimento durante a rendi¢do/substituicdo.» conforme se pode
averiguar pela Tabela 4-3 e pela distribuicdo constante na Figura 4-1. No entanto, apenas 5 dessas
pessoas efetivamente vivenciaram situagdes de substituicdo de acordo coma afinagdo efetuada
através das perguntas: «Ja testemunhou alguma rendicdo/substituicdo, sua ou de outro colaborador?»
e «Ja rendeu/substituiu alguém?», pelo que os restantes 42 resultados ndo sdo significativos para se
concluir que efetivamente existe perda de conhecimento nas substituicdes de colaboradores.
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F Situagdes

Quando rendeu alguém.

‘Quando rendeu alguém., Quando foi rendido,/substituido., Na rendicdo/substituicdo do seu superior hierérquico., Na rendigao/substituicdo de um subordinado seu.
Nenhuma.

Quando foi rendido/substituido.

Quando rendeu alguém., Quando foi rendido/substituida,

Ma rendi¢io/substituicio do seu superior hierarquico.

Ma rendigdo/substituicio de um subordinado seu.

Qutra (referida/s por si anteriormente).

Quando rendeu alguém., Na rendi¢io/substituicio do seu superior hierdrquico., Na rendigio/substituicio de um subordinado seu.

Quando rendeu alguém., Quando foi rendido/substituido., Na rendicdo/substituicdo de um subordinado seu.

Na rendigdo/substituicio do seu superior hierarquico., Na rendigio/substituicdo de um subordinado seu.

Quando rendeu alguém., Na rendi¢o/substituicdo de um subordinado seu.

Quando rendeu alguém., Quando foi rendido/substituido., Na rendicdo/substituigdo do seu superior hierérquica.

Quzndo foi rendido/substituido.,, Na rendigio/substituicdo de um subordinado seu.

Quando rendeu alguém., Na rendi¢o/substituicia do seu superior hierdrguico.

Quando rendeu alguém., Quando foi rendido/substituido., Na rendicdo/substituicdo do seu superior hierdrquice., Na rendigéo/substituicdo de um subordinada seu,, Outra (referida/s por si
anteriormente).

Quando foi rendido/substituido., Na rendigdo/substituicio do seu superior hierrquico.

Quando foi rendido/substituido., Na rendigio/substituigdo do seu superior hierdrquice., Na rendigio/substituicdo de um subordinado seu.

Na rendigdo/substituiio de um subordinado seu., Outra (referida/s por si anteriormente).

Quando rendeu alguém., Na rendigia/substituicio do seu superior hierdrguica., Na rendigda/substituicio de um subardinado seu.,, Outra (referiday/s por si anteriormente).
Quando rendeu alguém,, Na rendi¢o/substituicio do seu superior hierdrguice,, Outra (referida/s por si anteriormente].

‘Quando rendeu alguém., Qutra (referida/s por si anteriormente).

Quando rendeu alguém,, Quando foi rendido/substituide,, Na rendicdo/substituicio de um suberdinado seu,, Outra {referida/s peor si anteriormente).

Total

Tabela 4-3 - Contabilizagdo dos conjuntos de situagdes com perda de conhecimento

- RESPOSTAS POR GRAU DE PERDA DE CONHECIMENTO

136

Figura 4-1 - Distribuicdo das respostas por Grau de Perda de Conhecimento

100
I 5
I
2 3

Respostas
-

59
53
47
23

_- e - W W

332

Para que fosse aprofundada esta questdo e fossem entendidos os sentimentos reais das pessoas em

causa sobre o porqué de existir perda de conhecimento nas substituicbes dos agentes, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas a pessoas em processo de substituicdo. Uma das restrigdes
colocada aos agentes foi que o aumentar dos tempos de sobreposi¢do estavam fora da equagdo dado
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gue recaem sobre necessidades imperativas da Gestdao do Pessoal e, como tal, derivam de
constrangimentos legais que ndo estdo ao alcance da organizacao alterar. Apesar disso, quase todos
os entrevistados responderam a primeira questdo com: «Aumentar os tempos de sobreposicdo de
guem é substituido com quem substitui», justificando que embora o periodo normal de rendicao seja
de 7 dias é frequente que nao seja cumprido. A Figura 4-2 mostra um exemplo do tipo de analise visual
que foi feita a cada bloco de respostas, por pergunta. No Anexo 4 — Analise das entrevistas aos
Agentes,Anexo 4 — Andlise das entrevistas aos Agentes apresentamos a andlise completa das
entrevistas, evidenciando as categorias de andlise e os sentimentos mais positivos e negativos
encontrados.

1.-#&ativesse-a-missio-de-melhoraras - rendigdes-o-que-faria™]

ok descriplion do
- SEI‘\.‘[QI:'.I PoOr CArED
) . = - Torniagio necessinia par
definir tempo __otespa &
Enire § CRTED

tentaiia editicar

i lta eeregivices wmrprabbsma. 1)

Wi i st it

Falta-de-formacSornecessdrioparro-Largo.y

Figura 4-2 - Exemplo de andlise de perguntas das entrevistas aos agentes

Das entrevistas aos agentes extrairam-se, ainda, algumas consideragdes, nomeadamente, o que lhe
traz felicidade e o que lhes cria dece¢do, resumidas na Figura 4-3.
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FELICIDAI{)E>

Quem é substituido tem Muito pouco tempo para \
uma checklist passar o conhecimento
Os procedimentos estdo Falta de transparéncia

todos escritos

N&do ha nada escrito
O chefe sabe tudo o que foi
passado

o

N&o saber o que passar

é}yjdaaaa

Figura 4-3 - O que provoca felicidade/O que cria dececdo

As entrevistas foram todas muitos convergentes para grandes problematicas, nomeadamente:

. Pouco tempo das sobreposicdes

Falta de orientagGes sobre como passar
Falta de Modelos sobre o que passar
Falta de supervisdo do que é passado

Relativamente aos dados do SIIP foram recebidos ficheiros Excel®, anonimizados, com informacao por
pessoa e por cargo com respetivas datas de interesse, nomeadamente de inicio do cargo e de fim de
cargo. A analise, tanto das respostas ao questionario, como dos dados do sistema foi efetuada através
do PBI e o seu resultado consta do anexo Anexo 6 - Analise das repostas ao Questionario e do Anexo
7 — Andlise dos dados do SIIP, correspondentemente.

Salientam-se dessa analise os seguintes pontos “O que ndao sabemos”:
Que dimensdes do modelo SECI s3o utilizadas na passagem de conhecimento

Contribuiram para a resposta a esta questdo as perguntas 2, 7, 12 e 17 do questiondrio. Foi solicitado
qgue por cada dimensdo atribuissem um nivel de 1 a 7, sendo o nivel 1 quando nunca era utilizada
aquela dimensao e o nivel 7 quando utilizassem sempre. Para a andlise foi criada uma nova métrica
«Grau de Utilizagdo» — GU (eixo horizontal), que corresponde ao somatério de todos os niveis
atribuidos as questdes acima, identificadas por pessoa. Ou seja, uma pessoa que respondeu que utiliza
sempre (nivel 7) cada uma das dimensGes tem GU= 7+7+7+7=28. A andlise e respetivas conclusbes
encontram-se na Figura 4-4.
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MEDIA DA SOCIALIZAGAO, EXTERNALIZACAO. COMBINAGAO E INTERNALIZACAO POR GRAU DE UTILIZAGAO

@ Average of Socializagio @ Average of Externalizagio ® Average of Combinagdo @ Average of Internalizacao

Notas:

A Socializagdo é referida como S

a dimensdo mais utilizada por GRAU DE UTILIZAGAC } Y B -
. RESPOSTAS POR GRAU DE UTILIZACAO A

mais de metade dos agentes.

. A maior parte dos agentes tém 35
31
um GU de 24 e 28 (alto)
relativamente as dimensoes. N 2
" 15 15
1" "
9
7
: ; ] | I I I I ]
2 2 2 2
10 15 20 25
.l

L GRAU DE UTILIZACAD
Figura 4-4 - Média de Externalizacdo, Média de Combinac¢do, Média de Internalizacdo, Média de
Socializagdo e Contagem de Respostas por GRAU DE UTILIZACAO

Que eficacia reconhecem nessas dimensoes

Contribuiram para a resposta a esta questdo as perguntas 1, 6, 11 e 16 do questionario. Foi solicitado
que por cada dimensdo atribuissem um nivel de 1 a 7, sendo o nivel 1 quando considerassem a
dimensao irrelevante e 7 essencial para a passagem de conhecimento. Para a andlise foi criada uma
nova métrica «Grau de Eficacia» — GE (eixo horizontal), que corresponde ao somatério de todos
os niveis atribuidos as questdes acima identificadas por pessoa. Ou seja, uma pessoa que
considera essencial (nivel 7) cada uma das dimensGes tem GE= 7+7+7+7=28. Os resultados
foram os explicados visualmente pela Figura 4-5.
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r MEDIA DA SOCIALIZAGAO, EXTERNALIZAGAO, COMBINAGAQ E INTERNALIZAGAO POR GRAU DE EFICACIA A

@ Average of Socializagio @ Average of B 30 @ Average of C Zo @ Average of Internalizacs

Notas:
A Socializagdo é considerada 15 20 2
. ~ . GRAU DE EFICACIA
como a dimensdo com maior - - -
L. o RESPOSTAS POR GRAU DE EFICACIA
eficicia pela maioria dos
agentes.
. A maior parte dos agentes

40
29 30
atribui um GE de 24 e 28 (alto) 22 » "
as dimensdes. » 5 5
R 10 m"
mpap———r=y ] | | |
10 15 20 25

GRAU DE EFICACIA

42

Figura 4-5 — Médias e Contagem de Respostas por GRAU DE EFICACIA

Quanto tempo é preciso para passar o conhecimento em cada dimensdo

Contribuiram para a resposta a esta questao as perguntas 5, 10, 15 e 20 do questionario. Foi solicitado
que por cada dimensdo atribuissem um nivel de 1 a 7, sendo o nivel 1 quando considerassem que a
dimensdo consome pouco tempo e 7 muito tempo na passagem de conhecimento. Para a analise foi
criada uma nova métrica “Grau de Eficiéncia” — GEF (eixo horizontal), que corresponde ao somatoério
de todos os niveis atribuidos as questGes acima identificadas por pessoa. Ou seja, uma pessoa que
considera muito (nivel 7) cada uma das dimensdes tem GEF= 7+7+7+7=28. E preciso alertar, que ao
contrario da GE a GEF quanto mais alto menos benéfico. Os resultados foram os explicados
visualmente pela Figura 4-6.

MEDIA DA SOCIALIZAGAO, EXTERNALIZAGAQ, COMBINAGAO E INTERNALIZAGAOQ POR GRAU DE EFICIENCIA

@ Average of Socializagio @ Average of Externalizagio @ Average of Combinagdo @ Average of Internalizagao

Notas:
. A falta de padrdo revela

uma percegdo bastante o e NI * = 7 @ -
r variada sobre o tempo RESPOSTAS POR GRAU DE EFICIENCIA b

que consome cada
dimensao.

29
26
22 21
19 18
15
13 12 13
9
7
5 5
. . .
— I [ |
5 10 15 20 25

1 GRAU DE EFICIENCIA

Figura 4-6 Médias e Contagem por GRAU DE EFICIENCIA
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Quais as ferramentas utilizadas em cada dimensao

Quanto a Socializagdo foram indicadas as ferramentas constantes na Figura 4-7.

Figura 4-7 - Ferramentas Socializagdo

Quanto a Externalizagdo foram indicadas as ferramentas constantes na Figura 4-7.Figura 4-8.

Figura 4-8 - Ferramentas da Externalizacdo

Quanto a Combinac¢do foram indicadas as ferramentas constantes na Figura 4-9Figura 4-7Figura 4-8.
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Figura 4-9 - Ferramentas Combinagdo

Quanto a Internalizagdo foram indicadas as ferramentas constantes na Figura 4-10Figura 4-7Figura 4-8.

Figura 4-10 - Ferramentas Internalizacdo

A que recorrem por conhecimento depois de substituirem

Da analise ao questionario foi possivel elaborar a visualizagdo constante da Figura 4-11 por forma a ter
uma percecdo global, tanto dos recursos como da frequéncia com que recorreram a estes.

Concluimos, assim, que as pessoas envolvidas em processos de substituicao recorrem frequentemente
ao estudo completo do processo.
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Respostas de Recorreu a superior Respostas de Recorreu a subordinados Respostas de Recorreu a quem rendeu
hierarquico substituiu

QOcasionalmente (3 a 5 vez...

Raramente (1 a 2 vezes) Raramente (1 a 2 vezes) Frequenteme...

Frequentemente (6 a 1...
Frequentemente (6... |l Raramente (1 a 2 vezes)

Ocasionalmente (3 a 5 vezes) QOcasionalmente (3 a 5 vezes)

Muito frequente (Mais ... Muito freque...

Muito frequente (... .

Respostas de Recorreu a recursos passados
na rendigdo

28 17

Respostas de Recorreu a seus pares Respostas de Recorreu a estudar todo o
processo de raiz

Ocasionalmente (3 a 5 vezes) | Frequentemente (6 a ... Raramente (1 a 2 vezes) Frequentemente (6 a...

Frequentemente (6 a 10 ... | Ocasionalm... | Raramen...

Muito fr...

Raramente (1 a 2 vezes) Muito frequente (Mais d...

Figura 4-11 - Recursos e suas frequéncias

Existe tensdo no processo de substituicao

Em média o Grau de Tensdo é 2,16, quer isto dizer que em média cada pessoa respondeu que sentiu
tensdao em dois tipos das substituicdes experiénciadas, das cinco apresentadas. As combina¢des mais
significativas em termos de quantidade de respostas sdo as apresentadas na Tabela 4-4Tabela 4-4 —
Distribuicdo das situa¢des de Tensdo:

= Quando substituiu alguém.
= Quando foi substituido e
= Quando substituiu alguém; Quando foi substituido; Rendi¢do ou substituicdo do

seu superior hierdrquico e Rendi¢do ou substituicdo de um subordinado seu.
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Tabela 4-4 — Distribuicdo das situacdes de Tensdo

Consideram existir perda de conhecimento? Se sim, quais as evidéncias?

Os agentes consideram haver perda de conhecimento como ja visto anteriormente, sendo que as
evidéncias que apresentam sdo as combinacdes demonstradas pelos resultados na Tabela 4-5.
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Tabela 4-5 - Evidéncias da Perda de Conhecimento

Quem sente que lhe falta conhecimento.

Através da Figura 4-12 podemos verificar que os questionados que consideram ter existido um elevado
Grau de Perda de Conhecimento nas situacdes por si experienciadas, a maioria:

= Ja foi substituido mais de 5 vezes
= J3 substituiu alguém mais de 5 vezes
= Tem entre 26 a 30 anos de servico

» E Oficial Superior
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Figura 4-12 - Caracterizacdo da amostra com Grau de Perda de Conhecimento elevado

Esta caracterizacdo indica que pessoas com bastante experiéncia profissional e, provavelmente ja
desempenharam fungdes de chefia, consideram existir até entdo um Grau de Perda de Conhecimento
elevado, isto quer dizer que, experienciaram situagdes de perda de conhecimento em mais de trés das
situacBes abaixo:

= Quando rendeu alguém.

= Quando foi rendido ou substituido.

= Rendicdo ou substituicdo do seu superior hierarquico.
= Rendi¢do ou substituicdo de um subordinado seu.

= Qutra (referida pelo prdprio anteriormente).

Quanto tempo demora a procurar e estudar algo que nao sabe?
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F Respostas de T dia a estudar A Respostas de 1 dia a localizar

Raramente (1 a 2 vezes)

Raramente (1 a 2 vezes)

Ocasionalmente (3 a 5 v... | Frequentemente (6 a...

Ocasionalmente (3 a 5 vezes) [ Frequ...

Muito frequente (Ma...

Respostas de 1H a estudar Respostas de 1H a localizar

Qcasionalmente (3 a 5 vez... | Raramente (1a ... Ocasionalmente (3 a 5 vez... | Raramente (1 a 2...

Frequentemente (6 a 10 vezes)

Frequentemente (...

Muito frequente (Mais de 10 ve...

Muito frequente (Mais d...

Respostas de 1/2 dia a estudar

Qcasionalmente (3 a... [ Raramente (1a 2 ve...

Respostas de 1 dia a estudar

Raramente (1 a 2 vezes)

Qcasionalmente (3a ...

Raramente (1 a 2 vezes)

Frequentemente (6 a 10...

Muito frequente (Mais ...

Raramente (1 a 2 vezes)

Respostas de 1/2 dia a localizar

Qcasionalmente (...

Frequentemente (6...

Muito frequente (.

Respostas de 1 dia a estudar

Ocasionalmente (3 a 5... | Frequent... | Muit...

Tabela 4-6 - Tempos de procura e estudo de informagao em falta no conhecimento

Quando comega a preparar a sua substituicao e o que utiliza.

Preparar passagem de senvico/substituicio Utiliza decumento 3&5905‘.35
Durante toda a comisséo contribul para a compilagdo de recursos a passar, Sim 70
Durante toda a comissao contribul para a compilagie de recursos @ passar, MNio F1l
Ao aproximar-se o fim do tempo normal para a sua comissao. Sm 49
Quando sabe que vai serfrendido. Mo A8
Ao aproximar-se 0 fim do tempo normal para & sua comissao. Mo 40
Quande sabe que vai serfrendido. Sim ES
Munca fui rendido. 1
Quando chega a pessoa gue o vai render/substituir. Mo 7
Quando sabe que val serfrendide. As vezes 4
Quande chega a pessoa que o vai render/substituir, Sim 3
1 ano de antecedéncia Sim 1
Ao aproximar-se o fim do tempo normal para a sua comissao. As vezes 1
Ao aproximar-se o fim do tempo normal para & sua comissao. passo as minhas “cabulas™ 1
Ao aproximar-se o fim do tempo normal para a sua comissao. Relatério 1
Ao longo da comisséo com especial enfase no penodo proxime do final da comissdo. Sim 1
Durante toda a comissao contribui para a compilagio de recursos a passar. PFapsl, € 0 gue nos dio 1
Durante toda a comisséo contribul para a compilagio de recursos a passar, Por vezes dependendo da funcao desempenhada 1
Durante toda a comissao contribul para a compilagie de recursos a passar, Proposta de abordagem de dreas/assuntos com tempas 1
exclusivos e visita aos locais,
Durante toda a comisséo contribul para a compilagio de recursos a passar, Sempre fiz uma espécie de lista de assuntos pendentes com os 1
respetivos problemas asseciados
Durante toda a comissao contribul para a compilagie de recursos @ passar, Uma Penn 1
Durante toda a comisséo contribul para a compilacio de recursos a passar. Uso um documento criado por mim. 1
Durante toda a comisséo contribui para a compilagdo de recursos a passar. Utilizo um manual que vou criando durante o tempo de servico 1
Nunca sei guem me vai render € quando e guanto tempeo demoram a vir? Mo 1
Por vezes a situagdo € mais complexa, quando se procuram substituir necessidades muito diversas de pessoal {mais gue Mo 1
uma pessoa) & quando 0s Préprios processos ou a forma de fazer as coisas se altera de forma muito dindmica que exige
uma adaptacdo constante.
Quande sabe que vai ser/rendido. Relatorio passagem servigo 1
sensivelmente a meic da comiss3o quando jé detenho um panorama generalizade de assuntos a abordar & de gue forma  Sim 1
abordar
Total 332

Tabela 4-7 - Preparagao da Substituicao

O que é exigido que seja passado e os chefes tém conhecimento do que é passado
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Das 321 pessoas que ja foram rendidas, a maioria absoluta refere que ndo lhes é exigido nada, mas
qgue da evidéncias do conhecimento que partilha. Pela Tabela 4-8 podemos verificar que pelo menos
23% menciona que além de ndo ser exigido também ndo evidencia nada ao chefe.
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Tabela 4-8 - O que é exigido que seja passado e que evidéncia sdo fornecidas aos chefes

Qual o tempo de permanéncia nos cargos antes das substituicdes

O tempo normal de permanéncia nos cargos, a chamada comissao, como indicado anteriormente, é
de trés anos, no entanto, a analise dos dados recolhidos do SIIP revelou que esta é, na maioria dos
casos, inferior. Conforme podemos ver pela Figura 4-13 apenas quadro posto tém uma média de
duragao da comissao, bastante inferior, nos ultimos cinco anos.
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Figura 4-13 - Andlise da duragao das comissdes
. e
4.2. Definir
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Na fase definir foram descompactadas e sintetizadas as descobertas em necessidades e percecdes para
que fosse encontrada uma significativa e concretizavel definicdo do problema.

O plano de pesquisa foi fundamental para entender melhor o que os atores do fendmeno da
substituicdo sentiam, pensavam e queriam. De igual forma foi importante saber o que ndo queriam.
Todas as informagdes obtidas na fase anterior foram reunidas e estudadas — sempre com um olhar
empatico - de modo a retirar insights e novas perce¢des. Desta forma foi possivel estabelecer pontos
de vista e redefinir o problema.

O POV reflete as necessidades de alguém e permite-nos passar para a fase de ideagdo de uma forma
orientada para os resultados. Deve ser sempre centrado num utilizador, suportado por um insight,
apresentando algo novo que crie impacto na vida da mesma. E ent3o composto por trés elementos:
utilizador, necessidade e insight. Listamos abaixo alguns dos insights extraidos apés a execuc¢do do
plano de pesquisa.
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Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo

Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendigdo

Existéncia de registos.

Formagdo adequada.

Mais tempo de sobreposigdo de
quem substitui com quem é

substituido.

N&do esquecer nada.

Acomodar as saidas sem substituto.

Contribuir para a passagem de

conhecimento ao longo da
comissdo.

Trabalhar com contas institucionais.

Criagdo de um manual.

Folheto de integragdo.

Mapa detalhado de cragos
atualizado.

Orientagdes para o processo de

substituicdo.

Obrigatoriedade de existir deixar

algo escrito

Indicagdo dos aspetos a passar.

Checklist.

Lessons learned.

Diminuir o tempo de integragdo na

unidade.

Diminuir o tempo de integragdo na

unidade.

Aumentar a motivagdo de quem

substitui.
Melhoria continua.

Camaradagem.

Organizagdo e objetividade.

Transparéncia.

Transparéncia.

Checklist.

Documento formal de passagem de

servigo.

Documento formal de passagem de

servigo.

Dar conhecimento ao chefe do que

é passado.

Dar conhecimento ao chefe do que

é passado.

Documentar conhecimento.

Documentar conhecimento.

A falta de registo é um problema.
Falta de formagdo necessaria para o cargo.

Eficiéncia do tempo disponivel para a passagem de

conheicmento.

Fazer checklist para ndo esquecer nada.

Nas situagdes que destacou sem ser rendido ndo deixei nada

preparado.

Normalmente vou fazendo ao longo do tempo.

Criar consta institucional e sé trabalhar com essa.

Tentar fazer um pequeno manual de procedimentos (tarefas;

rotinas; material; etc.).

Quando chego pego Hierarquia, folheto de integragdo,
fungdes do cargo e mapa detalhado de cargos meu e dos

meus.

Quando chego pego Hierarquia, folheto de integragdo,
fungdes do cargo e mapa detalhado de cargos meu e dos

meus.

Linhas orientadores gerais para dar para a maior parte dos

cargos.

Deveria ser obrigatdrio.

Devia estar implementado na Marinha os aspetos que
deveriam ter em conta nas passagens de servigo.
Passo a checklist, documento estruturante da passagem do

servigo.

Passo experiéncias do que corre mal inclusive.

Normalmente, 2/3 dias. mas no caso de haver escala de
servigo aumenta o tempo necessario.

Diferente de unidade para unidade.

N&o vir contrariado.

Que consiga melhorar o meu trabalho. Melhoria continua.

Entreajuda, proatividade, disponibilidade, rigor.

Que me passe 0 maximo de informagdo possivel e de forma

explicita.

N&o sonegar informagdo.

Que seja transparente. E que ndo condicione a passagem de
servigo por forma a que o desempenho nao seja melhor ou

igual ao seu.

Que tenha uma checklist ou algum documento do que vou
ter de fazer, tarefas atribuidas.

Sim claro. Porque evita mal-entendidos no que se passou

efetivamente.

Quem vinha a seguir ndo tinha desculpas para ndo continuar

o trabalho.

Sim. Porque supostamente o chefe sabe tudo o que sabemos
e assim ajudaria como supervisor da passagem de servigo.

Devem saber exatamente o que foi passado.
Nomeadamente, dar linhas orientadoras para a passagem de

servigo.

Porque a pessoa pode sempre aceder a esse conhecimento
ndo necessitando da disponibilidade da outra pessoa.

Diminui e facilita a passagem do conhecimento.

Analise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas
Analise das
Entrevistas
Analise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Analise das
Entrevistas
Analise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Analise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas
Analise das
Entrevistas
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Pessoas em processo de
rendigdo
Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢cdo

Pessoas em processo de
rendi¢do

Pessoas em processo de
rendi¢do

Pessoas em processo de
rendi¢do

Pessoas em processo de
rendi¢do

Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢cdo
Pessoas em processo de
rendi¢cdo

Pessoas em processo de
rendi¢do

Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢do

Pessoas em processo de
rendi¢do

Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢cdo
Pessoas em processo de
rendi¢cdo

Pessoas em processo de
rendi¢do

Pessoas em processo de
rendi¢cdo

Pessoas em processo de
rendi¢do
Pessoas em processo de
rendi¢cdo
Pessoas em processo de
rendicdo

Documentar conhecimento.

Orientagdes para o processo de
substituigdo.

Documentar conhecimento.

OrientagGes para o processo de
substitui¢do.
OrientagGes para o processo de
substituicdo.
OrientagGes para o processo de
substitui¢do.

Checklist.

Documento formal de passagem de

servigo.

Vontade de ser substituido.

Pena em ser substituido.

Sem vontade de substituir.

Receio de mudar.

Receio de entregar o préprio
trabalho nas maos de outros.

Diminuir a subjetividade.
Pena em ser substituido.

Esperanca na continuidade do
proéprio trabalho.

Receio em render.
Transparéncia.

Diminuir a inseguranga.

Diminuir a insegurancga.

Beneficiar da rotatividade.

Substitir para aprender algo novo.

Melhoraria continua é motivante.

Consolidar competéncias.

Aumentar os tempos das comissdes.

Melhoria continua comprometida.

Aumentar os tempos das comissdes.

Aumentar os tempos das comissdes.

Substitir para aprender algo novo.

Beneficiar da rotatividade.

Se estiver documentado ndo ha duvidas.

N&o haveria tanta falha na passagem da informagdo que se
esqueceu de passar.

Sim porque é um problema e cada vez mais temos falta de
efetivos e efetivos a ocupar cadeiras vazias.

Agilizando as passagens de servigo e mais linear a todos.
Despreocupa os chefes e os intervenientes.
Considero extremamente importante.

Havendo uma checklist nada fica para trds.

Para todos. Para quem vai embora é uma questdo de brio
profissional, quem rende beneficia imenso porque fica com
mais ferramentas, o chefe que fica mais seguro e a
instituigdo.

Nalgumas situagdes pode ser um alivio.

Deixar uma unidade que gosto.

A pessoa que nos rende ndo mostrar interesse.

Podemos passar de um ambiente agradavel para um
desagradavel

A pessoa que ai vem pode desfazer tudo aquilo que tu
andaste a fazer

Nds rendemos incompetentes e somos rendidos por ingratos

O pior sdo as pessoas que deixamos para tras.

E saber que vou ser rendido por uma pessoa honesta e
trabalhadora e que o trabalho que foi feito ndo vai ser
perdido.

encontrar situa¢des mal resolvidas, maus ambientes.

£ a pessoa ser desorganizada e ndo querer passar a
informagdo.

Sentir que posso ndo estar a altura.

Porque desconhecemos as espectativas que o chefe tem
sobre nds e a eventual comparagdo com o responsavel
anterior.

Para ndo criar vicios.

aprender coisas novas em termos de métodos de trabalho.
Tentar encontrar aspetos passiveis de melhoria

3 anos é pouco tempo para consolidar competéncias.

N&o era necessdria tanta rotatividade.

Quando a rotatividade é de curta duragdo a transferéncia de

conhecimento fica comprometida. A pessoa ndo consegue
ganhar a experiéncia completa e passar ao futuro.

Quando nds estamos dentro das calgas a produzir melhor e
capazes de melhorar processos vamos embora. O minimo
deveriam ser 5 anos.

Perde em termos de tecnicidade.
Adquirir conhecimentos diferentes

Minimizar os vicios maus e a estagnacao

Analise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas
Andlise das
Entrevistas

Figura 4-14 - Lista de Insights
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4.3.Desenvolver

Depois de convergir criando POV durante a fase de Definicdo, avancamos para a fase de
Desenvolvimento.

4.3.1. Ideagao

Esta fase caracteriza-se por ser aquela onde se tenta enquadrar os insights em questées «Como
poderemos...» - «How might we...» (HMW), com o objetivo de transformar os desafios, encontrados
em todo o processo anterior, em oportunidades de Design para podermos alcancar solugbes
inovadoras. Na fase «Definir» foram identificadas dreas problematicas que sao desafios para os nossos
agentes e ao enquadrarmos os mesmos em questdes HMW estamos a criar o espago para uma possivel
solucdo de forma aberta a um mar de possibilidades. As questdes «How might we...» ndo devem
apontar para qualquer tipo de solugdo, mas devem ser um perfeito enquadramento para que
possamos desenvolver um pensamento inovador de criagao de valor.

Um dos cuidados a ter no enquadramento dos insights enquanto questdoes HMW é que estas permitam
uma variabilidade de respostas e, ndo sendo esse o caso, deverao ser reformuladas de maneira a ser
mais abrangentes. O mesmo se passa se o caso for exatamente o contrario, ndo querendo este
enguadramento ser abrangente demais, pois pode acabar por ndo apontar para uma efetiva solucdo
para o problema.

O objetivo é de novo divergir, seguindo o Double Diamond Design Process, e como tal foi realizada uma
sessdo de brainstorming dedicada a cada um dos «How migh we...» definidos como sendo os mais
relevantes, em resultado dos insights alcangados na fase de Definicao. Podemos vé-los na Figura 4-15.
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AGENTE
Pessoas em processo

de rendigdo

Pessoas em processo
de rendicdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendi¢do

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendicdo

Pessoas em processo
de rendi¢do

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendicdo

Pessoas em processo
de rendi¢do

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendicdo

Pessoas em processo
de rendi¢do

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendicdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendicdo

Pessoas em processo
de rendi¢do

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

NECESSIDADE

Substitir para aprender algo novo.

Existéncia de registos.

Nao esquecer nada.

Trabalhar com contas
institucionais.

Criagdo de um manual.

Folheto de integragdo.

Mapa detalhado de cragos
atualizado.

Checklist.

Documentar conhecimento.

Checklist.

Diminuir a subjetividade.

Aumentar a motivagdo de quem
substitui.

Checklist.

Documento formal de passagem
de servio.

Documento formal de passagem
de servigo.

Vontade de ser substituido.

Sem vontade de substituir.

Acomodar as saidas sem
substituto.

Orientagdes para o processo de
substitui¢do.

Obrigatoriedade de existir deixar
algo escrito

Indicagdo dos aspetos a passar.

Lessons learned.

Melhoria continua.

Documentar conhecimento.

Documentar conhecimento.

Orientag8es para o processo de
substituicdo.

Documentar conhecimento.

Orientag8es para o processo de
substituigdo.

Diminuir a inseguranga.

Diminuir a inseguranga.

INSIGHT

aprender coisas novas em termos de métodos de trabalho.

A falta de registo é um problema.

Fazer checklist para ndo esquecer nada.

Criar consta institucional e 56 trabalhar com essa.

Tentar fazer um peq manual de proc
(tarefas; rotinas; material; etc.).

Quando chego pego Hierarquia, folheto de integragéo,
fungBes do cargo e mapa detalhado de cargos meu e dos
meus.

Quando chego pego Hierarquia, folheto de integragao,
fungBes do cargo e mapa detalhado de cargos meu e dos
meus.

Passo a checklist, documento estruturante da passagem do
Servigo.

Porque a pessoa pode sempre aceder a esse conhecimento
ndo necessitando da disponibilidade da outra pessoa.

Havendo uma checklist nada fica para tras.

Nos rendemos incompetentes e somos rendidos por
ingratos

Nao vir contrariado.

Que tenha uma checklist ou algum documento do que
vou ter de fazer, tarefas atribuidas.

Sim claro. Porque evita mal-entendidos no que se passou
efetivamente.

Quem vinha a seguir ndo tinha desculpas para nao
continuar o trabalho.

Nalgumas situagdes pode ser um alivio.

A pessoa que nos rende ndo mostrar interesse.

Nas situagdes que destacou sem ser rendido ndo deixei
nada preparado.

Linhas orientadores gerais para dar para a maior parte dos
cargos.

Deveria ser obrigatdrio.

Devia estar implementado na Marinha os aspetos que
deveriam ter em conta nas passagens de servigo.

Passo experiéncias do que corre mal inclusive.

Que consiga melhorar o meu trabalho. Melhoria continua.

Diminui e facilita a passagem do conhecimento.

Se estiver documentado néo hé duvidas.

Nao haveria tanta falha na passagem da informagdo que se
esqueceu de passar.

Sim porque é um problema e cada vez mais temos falta de
efetivos e efetivos a ocupar cadeiras vazias.

Agilizando as passagens de servigo e mais linear a todos.

Sentir que posso ndo estar a altura.

Porque desconhecemos as espectativas que o chefe tem
sobre nds e a eventual comparagdo com o responsavel
anterior.

FONTE
Anilise das

Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

MW

Como aumentar a motivagdo.

Como aumentar o registo?

Como aumentar o registo?

Como aumentar o registo?

Como aumentar o registo?

Como aumentar o registo?

Como aumentar o registo?

Como aumentar o registo?

Como aumentar o registo?

Como aumentar o registo?

Como aumentar o registo?

Como conectar a vontade de sair de quem é substituido
com a vontade de ndo chegar de quem substitui?

Como conectar a vontade de sair de quem é substituido
com a vontade de ndo chegar de quem substitui?

Como conectar a vontade de sair de quem é substituido
com a vontade de ndo chegar de quem substitui?

Como conectar a vontade de sair de quem é substituido
com a vontade de ndo chegar de quem substitui?

Como conectar a vontade de sair de quem é substituido
com a vontade de ndo chegar de quem substitui?

Como conectar a vontade de sair de quem é substituido
com a vontade de ndo chegar de quem substitui?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?
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Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendicdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendicdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendi¢do

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendi¢do

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendicdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendigdo

Pessoas em processo
de rendi¢do

Consolidar competéncias.

Melhoria continua comprometida.
Aumentar os tempos das
comissdes.

Aumentar os tempos das
comissdes.

Substitir para aprender algo novo.

Pena em ser substituido.

Receio de mudar.

Pena em ser substituido.

Receio em render.

Formagdo adequada.

Receio de entregar o proprio
trabalho nas maos de outros.

Esperanga na continuidade do
préprio trabalho.

Beneficiar da rotatividade.

Mais tempo de sobreposigdo de
quem substitui com quem é
substituido.

Contribuir para a passagem de
conhecimento ao longo da
comissdo.

Diminuir o tempo de integracdo
na unidade.

Diminuir o tempo de integracdo
na unidade.

Aumentar os tempos das
comissdes.

Camaradagem.

Organizagdo e objetividade.

Transparéncia.

Transparéncia.

Dar conhecimento ao chefe do
que é passado.

Dar conhecimento ao chefe do
que é passado.

Orientagdes para o processo de
substituigdo.

Orientagdes para o processo de
substituigdo.

D formal de

3 anos é pouco tempo para consolidar competéncias.

Quando a rotatividade ¢ de curta duragdo a transferéncia
de conhecimento fica comprometida. A pessoa ndo
consegue ganhar a experiéncia completa e passar ao
futuro.

Quando nds estamos dentro das calgas a produzir melhor e
capazes de melhorar processos vamos embora. O minimo

deveriam ser 5 anos.

Perde em termos de tecnicidade.

Adquirir conhecimentos diferentes

Deixar uma unidade que gosto.

Podemos passar de um ambiente agradavel para um
desagradavel

O pior sdo as pessoas que deixamos para tras.

encontrar situagdes mal resolvidas, maus ambientes.

Falta de formagdo necessaria para o cargo.
A pessoa que ai vem pode desfazer tudo aquilo que tu

andaste a fazer

E saber que vou ser rendido por uma pessoa honesta e
trabalhadora e que o trabalho que foi feito ndo vai ser
perdido.

Para nZo criar vicios.

Eficiéncia do tempo disponivel para a passagem de
conheicmento.

Normalmente vou fazendo ao longo do tempo.

Normalmente, 2/3 dias. mas no caso de haver escala de
servigo aumenta o tempo necessario.

Diferente de unidade para unidade.

N&o era necesséria tanta rotatividade.

Entreajuda, proatividade, disponibilidade, rigor.

Que me passe 0 maximo de informagdo possivel e de
forma explicita.

Nao sonegar informacdo.

Que seja transparente. E que ndo condicione a passagem

de servigo por forma a que o desempenho ndo seja melhor

ou igual ao seu.
Sim. Porque supostamente o chefe sabe tudo o que

sabemos e assim ajudaria como supervisor da passagem de

Servico.
Devem saber exatamente o que foi passado.

Nomeadamente, dar linhas orientadoras para a passagem

de servigo.

Despreocupa os chefes e os intervenientes.

Considero extremamente importante.

Para todos. Para quem vai embora é uma questdo de brio

de servigo.

Transparéncia.

Melhoraria continua é motivante.

Beneficiar da rotatividade.

profissional, quem rende beneficia imenso porque fica com

mais ferramentas, o chefe que fica mais seguro e a
instituigdo.

E a pessoa ser desorganizada e n3o querer passar a
informagao.

Tentar encontrar aspetos passiveis de melhoria

Minimizar os vicios maus e a estagnagdo

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Analise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Anélise das
Entrevistas

Andlise das
Entrevistas

Anilise das
Entrevistas

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir a perda de conhecimento?

Como diminuir os sentimentos negativos da mudanga?

Como diminuir os sentimentos negativos da mudanga?

Como diminuir os sentimentos negativos da mudanga?

Como diminuir os sentimentos negativos da mudanga?

Como formar antes da chegada?

Como manter a melhoria continua?

Como manter a melhoria continua?

Como manter apena sos beneficios da rotatividadae?

Como ultrapassar a dor do pouco tempo nas rendigges?

Como ultrapassar a dor do pouco tempo nas rendigdes?

Como ultrapassar a dor do pouco tempo nas rendigdes?

Como ultrapassar a dor do pouco tempo nas rendigdes?

Como ultrapassar a dor do pouco tempo nas rendigGes?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da nao transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Como ultrapassar o receio da ndo transparéncia?

Figura 4-15 - How Might We...
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Utilizou-se a técnica de brainstorming com o intuito de reduzir as inibicGes entre os membros do grupo
escolhido, estimulando a criagdo dindmica de ideias e aumentando, em geral, a criatividade com o
objetivo de ter tantas ideias quanto possivel.

As sessGes foram norteadas por cinco principios para providenciar uma sessdao de criacdo de ideias
mais proficua e rentdvel:

= Na3&o julgar as ideias — para reduzir inibicdes, encorajar a partilha e gerar o
maximo de ideias reduzindo ao mdximo o gasto de energia e tempo a avaliar as
mesmas.

= Encorajar ideias exageradas e «fora da caixa» - estas sdo 6timas para criar novas
linhas de pensamento, é mais facil tornar uma ideia exagerada numa ideia valida
do que uma ideia normal numa ideia disruptiva e com valor. Adicionalmente, a
perda de inibicdes gerada pelas primeiras é um catalisador para o resto da
sessao.

= Quantidade como regra - é mais facil escolher boas ideias de uma lista grande e
é mais facil criar uma boa ideia a partir de muitas pequenas. A velocidade de
apresentacdo de ideias inibe a avaliagdao das mesmas e leva as pessoas a entrar
mais profundamente no processo, acabando por pensar mais livremente.

= Liberdade de construir ideias a partir das ideias dos outros —todas as ideias tém
um principio, ou conceito, que pode ser Util para desenvolver outras ideias «fora
da caixa». As suas ideias podem, facilmente, se tornar ideias Uteis quando
adaptadas por outros.

= Todos os participantes e todas as ideias geradas tém o mesmo valor —
conseguimos assim ter um leque maior de ideias pois baseamos a criagdo num
leque diferenciado de personalidades e num ambiente propicio a criacdo se

todos se sentirem mais confiantes para contribuir.

Foram escolhidos os cinco HMW com maior ocorréncia e, tendo em conta, os principios definidos para
as duas sessGes de brainstorming avangamos para as sessées de 5 minutos (uma por HMW definido).
O resultado das sessoes, representado pela Figura 4-16, é resumido na Tabela 4-9 , onde foram
pensadas formas de «Como poderemos...»:
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Figura 4-16 - Sessdes de Brainstorming
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«.. diminuir a dor do pouco
tempo das rendigoes?

... conectar a vontade de sair
de quem é substituido com a
vontade de ndo chegar de

... aumentar o registo?

... ultrapassar o receio da nio
transparéncia?

... diminuir a perda de
conhecimento nas
substituicdes de pessoas?

Mentorig

Definir o tempo ideal

Escrever os objetivos da
passagem de servigo

Criar um grupo de partilha
com as pessoas que ja la
estiveram no cargo

Criar um departamento de
formag&o/explicagdo

Distribuir as explicages por
varias pessoas

Formagao continua

Manual do cargo

Constante atualizagdo do
manual do cargo

Planear didriamente a
passagem de servigo

Encontrar o tempo ideal para
o fazer (com condigdes)

Calcular perdas de tempo
Roadmap
Entregar um Job Description

Esquematizar tudo

quem substitui?

Mediador

Recompensar quem passa
maiss rapido e melhor

Avaliar a informacdo passada

O que é passado passa a
ficara escrito

"Competi¢cdes" saudaveis
entre ambos

Definir tempos para o cargo

agir como sombra

Pagar por passar

Testar quem substitui na
presenca do substituido
Relembrar o custo futuro que

vai ter quem é substituido

Arranjar outra pessoa para
passar

Abrir concurso para ocupagdo

do cargo

Filmar tudo
se lembrar

Reunido mensal de

acompanhamento/conclusdo Medir a pulsagdo

de processos com a equipa
Fazer resumos diarios das
coisas a fazer (historico) falam

Report didrio por email para Ver toda a caixa de email e

o chefe disco

Observar a expressdo da
pessoa que é rendida ao

Escrever mais informagdes
responder

Registar todas as tarefas que O chefe assiste a passagem
faz de informacdo

Por o seu PC a registar tudo o
que faz

Ter um ajudante que faz o
registo de tudo
quem chega

Escrever nalgum lado

Comunicar seempre por
email

Enviar email sempre comCc
do chefe

Registar mais rapido
8 P volta 1.2

Manter o calendario sempre
atualizado

No fim do dia escrever tudo
no caalendario

Criar um departamento de
registos

Plataforma obrigatéria de
registos com acesso
condicionado

Fazer todas as perguntas que

O chefe saber de tudo o que

Teste oral ou escrito a ambos

Os departamentos mais
proximos também falam com

Detetor de mentiras

Pedir uma testemunha

A informagdo tem de ser
sempre transmitida da
mesma forma

Falar com todos os outros a

Filmar tudo o que faz no
trabalho

Deixar a pessoa que substitui
fazer e quem é substituido s6
vé

Fazer audios de tudo o que se
lembrar

Enviar email antigos ao novo
funcionario

Dentro da tarefa escrever
procedimentos

Pedir aos outros que
trabalham no local para dizer
o que faz

Enumerar tarefas a realizar

Escrever tudo o que faz num
papel

Mostrar todo o trabalho ja
feito

Ficar um ano com quem
rende

Fazer uma reunido com quem
rende

Organizar o trabalho: email e
documentos no pc

Tabela 4-9 - Resumo dos «Como poderemos...»

Como ferramenta para organizar as vdrias ideias utilizou-se um Diagrama de Afinidades, Tabela 4-10,

onde se agruparam as mesmas por quatro grupos tematicos:

=  Fontes de Conhecimento

= Poupar tempo

= Recompensas

= Avaliagdo/Comprovativos
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FONTES DE CONHECIMENTO/REGISTOS POUPAR TEMPO

Mentorig Escrever os objetivos da passagem de servigo Mediador

Criar um grupo de partilha com as pessoas que ja 3 estiveram no cargo Planear diariamente a passagem de servigo Avaliar a informagdo passada

Criar um departamento de formag&o/explicagdo Roadmap 0 que é passado passa a ficara escrito

Distribuir as explicagées por varias pessoas Entregar um Job Description Testar quem substitui na presenca do substituido

Formagdo continua Esquematizar tudo Report didrio por email para o chefe

Manual do cargo Calcular perdas de tempo Enviar email sempre comCc do chefe

Constante atualizagdo do manual do cargo Encontrar o tempo ideal para o fazer (com condi¢des) Medir a pulsagdo

agir como sombra Definir o tempo ideal O chefe saber de tudo o que falam

Filmar tudo Definir tempos para o cargo Ver toda a caixa de email e disco

Reunido mensal de acompanhamento/conclus3o de processos com a equipa  Registar mais rapido Observar a express3o da pessoa que é rendida ao responder
Fazer resumos didrios das coisas a fazer (historico) Manter o calendario sempre atualizado O chefe assiste a passagem de informagéo

Escrever mais informagdes Fazer audios de tudo o que se lembrar Teste oral ou escrito a ambos

Registar todas as tarefas que faz Enumerar tarefas a realizar Os departamentos mais préximos também falam com quem chega
Por o seu PC a registar tudo o que faz Fazer uma reuni&o com quem rende Detetor de mentiras

Ter um ajudante que faz o registo de tudo Organizar o trabalho: email e documentos no pc  Pedir uma testemunha

Escrever nalgum lado Ainformacdo tem de ser sempre transmitida da mesma forma
Comunicar seempre por email Recompensar quem passa mais rapido e melhor Falar com todos os outros a volta 1.2

Manter o calenddrio sempre atualizado "Competigdes" sauddveis entre ambos Filmar tudo o que faz no trabalho

No fim do dia escrever tudo no calendério Pagar por passar Fazer audios de tudo o que se lembrar

Criar um departamento de registos Relembrar o custo futuro que vai ter quem é substituid: Pedir aos outros que trabalham no local para dizer o que faz
Plataforma obrigatéria de registos com acesso condicionado Arranjar outra pessoa para passar Mostrar todo o trabalho ja feito

Fazer todas as perguntas que se lembrar Abrir concurso para ocupagao do cargo Ficar um ano com quem rende i

Filmar tudo o que faz no trabalho

Deixar a pessoa que substitui fazer e quem é substituido s6 vé
Fazer audios de tudo o que se lembrar

Enviar email antigos ao novo funcionario

Dentro da tarefa escrever procedimentos

Mostrar todo o trabalho ja feito

Ficar um ano com quem rende

Tabela 4-10 - Diagrama de Afinidade

Em cada grupo foram agregadas as ideias que de alguma forma se assemelhavam e, posteriormente,
distribuidas as finais pelas categorias constantes da Figura 4-17.
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® Agir como sombra

e Calcular perdas de
tempo

e Comunicar sempre por
email

* Deixar a pessoa que
substitui fazer e quem é
substituido s6 vé

* Enviar email antigos ao
novo funcionario

* Enviar email sempre
com Cc do chefe

e Escrever os objetivos da
passagem de servico

* Falar com todos os
outros a volta 1.2

e Fazer todas as
perguntas que se
lembrar

* Formagdo continua

* Mostrar todo o trabalho
ja feito

® Observar a expressao
da pessoa que é rendida
ao responder

* Os departamentos mais
proximos também
falam com quem chega

 Pedir aos outros que
trabalham no local para
dizer o que faz

* Planear didriamente a
passagem de servigo

* Relembrar o custo
futuro que vai ter
é substituido

* Report diario por email
para o chefe

® Testar quem substitui
na presenga do
substituido

* Ver toda a caixa de
email e disco

 Dentro da tarefa
escrever procedimentos

* Constante atualizagdo
do manual do cargo

* Reunido mensal de
acompanhamento/conc
lusdo de processos com
aequipa

* Esquematizar tudo

* Avaliar a informagdo
passada

* O que é passado passa a
ficara escrito

* O chefe saber de tudo o
que falam

* Ainformagdo tem de
ser sempre transmitida
da mesma forma

[} « Roadmap

 Criar um grupo de
partilha com as pessoas
que ja |a estiveram no

cargo

* Mentoring

* No fim do dia escrever
tudo no calendério

* Entregar um Job
Description

* Recompensar quem
passa mais rapido e
melhor

® Abrir concurso para
ocupagdo do cargo

 Definir o tempo ideal

 Definir tempos para o
cargo

¢ Encontrar o tempo ideal
para o fazer (com
condigdes)

e Criar um departamento
de formag&o/explicagdo

* Fazer audios de tudo o
que se lembrar

e Ficar um ano com quem
rende

e Filmar tudo o que faz no
trabalho

® Por o seu PC a registar
tudo o que faz

* Pagar por passar

¢ O chefe assiste a
passagem de
informagdo

* Teste oral ou escrito a
ambos

* Detetor de mentiras

* Pedir uma testemunha

TIRO NO FSCURO

e Ficar um ano com quem
rende

Figura 4-17 - Método das 4 categorias

Nesta fase foi possivel divergir na criagdo de ideias e convergir na identificagdo das mais significativas.
Depois de construido o Tabela 4-10 - Diagrama de Afinidade, conseguiu-se apurar que existem quatro
temas abordados pelos agentes como aqueles que mais influenciam o problema:

1. Fontes de Conhecimento
2. Poupanca de Tempo

3. Recompensas
4.

Comprovativos

Seria de todo conveniente que a solugdo se afirmasse como um recurso para o maximo destas
“preocupacoes”.
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4.3.2. Prototipar

No seguimento da fase de Ideacdo foi necessario traduzir a ideia em algo tangivel pelo que se idealizou
a criacdo de um Formuldrio de Rendigdo, que também contivesse Boas Praticas e: (i) que identificasse
os principais pontos a abordar e as mais bem-sucedidas ferramentas para alimentar como fontes de
informacdo e conhecimento; (ii) que desse contributos para a eficiéncia das partilhas de conhecimento
e; (iii) que conseguisse, ao mesmo tempo, ser uma evidéncia do que foi passado. Seria importante
também que fosse interativo e que possibilitasse a impressao formatada, o envio por email e ainda o
registo numa base de dados.

Foi elaborada uma app no sentido de dar resposta as necessidades. A Figura 4-18 é o link para o
formulario criado. Sendo uma app o utilizador podera contribuir para o seu relatério em qualquer
lugar.

Figura 4-18 - Link para o Formuldrio de Rendigdo
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FORMULARIO DE ENTREGA DE CARGO

% Jotform  apps

Marinha
FORMULARIO DE RENDIGAO

Marinha Partuguess

Escolha a agdo pretendida.

Novo Relatério

Guia RELACRE 17.pdf

B cusonracio oe proceomentos o
SISTEMA DA QUALIDADE

formulario.rend@marinha.pt | 21999 99 99

%3 Teste em seu dispositivo

Novo Relatério

Guia RELACRE 17.pdf
ELABORAGAO DE PROCEDIMENTOS DO SISTEMA DA QUALIDADE

20210212_ZZ_SP_GUIA TRANSICAO NP 4427 2018_N.pdf

PPA10.pdf

IAA 2 - GESTAO SISTEMICA.pdf

Marinha

FORMULARIO DE ENTREGA DE CARGO

O <o

Chamada

formulario.rend@marinha.pt | 21999 99 99

Nowe Relatsria

Quom entroga? *

Data da Nomeagdo: *

o min yyyy

Data da Entrega: *
de-mm-pyy

Email *

< Rack Nowvo Ralatério 0 < BACK

Adiclonar fichelros.

Procurar ficheiros

Sistema do arquivo *

Escreva aqui

Adicionar fichairos.

Procurar fichaitns

Atividades de roting 4

Esciova aqui

4.4.Entregar

Adicionar fichelros

Procurar ficheiros

Documentag3o  formagdo recebida *

Facreva aqul

Adicionar ficheiros

Procurar ficheiros

Ideias e visao *

Esurova aqui

O <wo

Adicionar ficheiros

Procuraf fichelros

Materlsl 3 carga ¥

Esereva acui

Adicionar ficheiros

Procurar ficheiros

Superlores Hierdquicos *

Escreva acu

Subordinados

-

Quem recebe? *

Email +

Detalhes do trabalho *

Facreva aqul

Novo Relatéric

Telefone

O <wox

Tablet  Computador

D E Pré-visualizar App .

®

Detalhes do trabstho *

Escreva acui

O o Nove Reasi

Adicionar ficheiros.

Procurar

Contactos principals

Adiclonar fiehelros.

Procurar fishe

Enviar.

Figura 4-19 - Formulario de Entrega de Cargo

O refinar da solucdo foi possivel através de entrevistas aos stakeholders, numa espécie
SWOT. A andlise SWOT (ou matriz SWOT) é um planeamento estratégico e técnica de gestdo
estratégica usada para ajudar uma pessoa ou organizacdo a identificar pontos fortes e pontos fracos
no seu ambiente interno e, oportunidades e ameacgas relativos ao seu ambiente externo. A combinagdo

de Analise
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destes dois ambientes e das suas variaveis, ira facilitar a analise e a procura para a tomada de decisdo

na definicdo da estratégia a seguir. Assim,d a combinacdo de:

Forgas e Oportunidades — Devemos tirar o maximo partido de sermos uma
Instituicdo Militar, organizada e habituada a relatérios formatados, para
aproveitar e alavancar o nosso conhecimento, para mudar e subir de patamar
através do estabelecimento de padrdes. Pelo que fard sentido a adogao desta
pratica normalizadora.

Forcas e Ameacas — Devemos tirar o maximo partido de sermos uma Instituicao
Militar, organizada e habituada a relatérios formatados por forma a minimizar
os efeitos do possivel excesso de normalizagao, das praticas enraizadas e do
facto de ser mais um documento. As praticas enraizadas pecam por falta de
padrdo e eventual complementaridade. Uma vez que a ideia recai sobre uma APP
a ideia de «mais um documento...» cai por terra.

Fraquezas e Oportunidades — Desenvolver estratégias que minimizem os efeitos
negativos da falta de comunicac¢do, da implementacdo da solugdo em si e das
Pessoas e que em simultdneo aproveitem as oportunidades detetadas, como o
adquirir de mais conhecimento, para mudar, subir de patamar e encontrar um
padrao.

Fraguezas e Ameacas — As estratégias a adotar devem minimizar ou ultrapassar

os pontos fracos e, tanto quanto possivel, fazer face as ameacas.

FORCAS FRAQUEZAS

e Instituigdo Militar e Comunicagdo
¢ Organizada eImplementagdo em si
eHabituada a Relatdrios ® Pessoas
*Processo

AMEAGAS

¢ Nivel de normalizagdo
¢ As praticas enraizadas
*Documento

Figura 4-20 - Analise SWOT da Solugdo
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Adicionalmente, também estes identificaram ja alguns conceitos e atores necessarios a concretizacao
da mudanca de acordo com John Kotter, nomeadamente:

= Quem considera serem as pessoas/cargos chave para contribuir para este
objetivo? (Manual e Formalizagao do processo) — grande parte das respostas
recairam sobre a SP, DP, DAGI e STI.

=  Que &reas funcionais/setores considera serem as mais interessadas neste
objetivo? — Todos os setores/areas funcionais foram abordados mais ou menos
na mesma proporg¢ao.

= Que areas funcionais/setores considera serem as menos interessadas neste
objetivo? — Aqui destacou-se a area da cultura.

= No futuro que area funcional/setor considera que em termos ldgicos deveria
produzir doutrina na area da Gestdo do conhecimento? — STl e DAGI

= Que valores considera serem essenciais para esta mudang¢a? Destacam-se a
transparéncia, sentido de missao, Valor, cultura, confianca e camaradagem.

= Que tipo de compromisso considera que a organizacao esta disposta a assumir?

— Foram riscados aqueles cuja resposta maioritaria foi «Ndo».

Abordar as preocupacdes e ansiedades das pessoas, aberta e honestamente?
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5. CONCLUSOES

Num mundo ideal, os documentos de entrega de cargo seriam concluidos assim que ocorre-se uma
substituicdo, e em seguida, mantidos constantemente atualizados, no entanto, sabemos que isso ndo
é realista.

A maioria das organizagdes gravita em torno dum ciclo anual de revisdo e atualizagdo de documentos,
incluindo o de transferéncia de fungdes, seja como parte da avaliagdo de desempenho ou como uma
pura exigéncia superior. Dito isso, os chefes devem encorajar as atualizacdes sempre que houver
mudancas significativas nas funcdes. Também podem encorajar atualizacdes em tempo real se, por
exemplo, se se migrar de sistema de informacdo ou surgir uma alteracdo bastante significativa nas
rotinas e desempenhos.

No entanto, os colaboradores sobrecarregados podem ver estes documentos como um trabalho extra
para o qual ndo tém tempo. Afinal, «se eu ja sei como fazer meu trabalho, de que adianta anotar
tudo?». Alguns, até podem pensar que a organizacdo estd a pedir que documentem os seus
conhecimentos para que seja mais facil dispensa-los.

Nunca é facil adicionar fungdes extra a alguém - e a confianca deve ser conquistada - mas ajuda a
posicionar os documentos de entrega do cargo como uma apélice de seguro para evitar transi¢coes
cadticas. Algumas auséncias prolongadas ndo sdo planeadas e a gestdao de RH provavelmente ndo tera
a rapidez de reacdo necessaria a precaver a perda do conhecimento nestas situacées. Resumindo, a
vida é imprevisivel e é melhor estar preparado.

Assim que os documentos de transferéncia de tarefas estiverem consistentemente implementados, a
tendéncia é para que o ciclo se torne virtuoso. As pessoas que tém recebem um cargo acompanhado
destas orientagdes Uteis tém maior probabilidade de valorizar a ferramenta e manté-la atualizada.
Adicionalmente, como ja visto acima na documentagdo sobre a Gestao sistémica, quando abordam o
tema com a mentalidade certa, preencher um documento de transferéncia pode ser um exercicio util
para pessoas experientes refletirem sobre que conhecimento é mais importante para a sua fungdo e
como priorizam o seu préprio trabalho.

De uma perspetiva organizacional, os documentos entrega de cargo podem melhorar a integragdo do
funcionario, reduzir o tempo para a aquisicdo de competéncias e libertar os restantes membros da
equipa de explicarem novamente o bdsico. Também eles evitam que o conhecimento operacional
critico seja perdido toda vez que um elemento sai. De acordo com as ultimas pesquisas da APQC, a
pandemia destacou o risco de lacunas e silos de conhecimento, sendo que cada vez mais responsaveis
estdo a reconhecer o conhecimento como um ativo estratégico. Pedir as pessoas que documentem o
seu trabalho, contatos e fontes de conhecimento é um 6timo ponto de partida para assegurar uma
transferéncia de conhecimento mais abrangente.

Relativamente aos objetivos a que nos propusemos podemos afirmar o seguinte:

= Existe perda de conhecimento durante as substituicGes de colaboradores? - Sim
conforme constatado pelas respostas ao questiondrio e evidéncias referidas

pelos colaboradores da Marinha.
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Como se caracterizam as substituicdes de colaboradores e quais os
procedimentos existentes? — As substitui¢des caracterizam-se, na sua maioria,
com algum nivel de Tensdo, perda de conhecimento e inexisténcia de
documentos estruturantes e/ou orientadores. Adicionalmente, na sua grande
maioria ndo é exigido pelo chefe nenhuma evidéncia do que é passado.

Quais os procedimentos mais adequados a cada processo de transferéncia de
conhecimento? — Verificou-se pela revisdao da literatura que para os processos
de substituicdes de pessoas os procedimentos mais adequados sao a existéncia
de uma documentacdo na passagem do cargo, pelo que, também esta responde

as “dores” dos nossos agentes e dos nossos stakeholders.
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6. LIMITACOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como limitagbes do presente estudo podemos dizer que a andlise, ndo tendo sido efetuada por uma
equipa multidisciplinar, com excec¢do do brainstorming e conforme previsto para a abordagem do DT,
podera ter enviesado a mesma. Pelo menos nao a enriqueceu como poderia ter feito.

Apesar de solicitadas houve entrevistas de interesse que nao foram realizadas, nomeadamente ao
Superintendente do Pessoal, por recusa do proprio.

Outra limitagcdo poderd estar relacionada com a generalizacdo da solucdo, ou seja, os dados, os
entrevistados e a andlise surgiram todos do mesmo setor publico, pelo que serd necessario mais
estudos para validar o presente.

Quanto a estratégia utilizada, existem, objecdes feitas a IA por parte dos adeptos da pesquisa
tradicional. Nomeadamente: (i) O objetivo da investigacdo-acgdo é situacional e especifico, ao passo
gue a pesquisa cientifica tradicional vai além da solucdo de problemas praticos e especificos; (ii) A
amostra da investigacdo-accdo geralmente é restrita e ndo-representativa; (iii) A investiga¢do-ac¢do
tem pouco ou nenhum controle sobre varidveis independentes; (iv) Em consequéncia disso, os
resultados da investigacdo-accdao ndao podem ser generalizados, sendo validos apenas no ambiente
restrito em que é feita a pesquisa (relevancia local).

No que concerne a solucdo encontrada fica a faltar testa-la num ambiente produtivo.
Como propostas para trabalhos futuros sugerem-se:

= A cultura organizacional é o conjunto de valores, crengas, rituais e normas
adotadas por uma determinada organizacao e pode facilitar ou dificultar a
partilha de conhecimento dentro da organizacdo podendo ter retornos positivos
ou negativos. Como é que a cultura hierarquizada influéncia positiva e
negativamente a partilha numa organiza¢ao e especificamente na Marinha.

= De acordo com alguns entrevistados, a duracao das comissoes e os tempos de
sobreposicdao das rendicdes devem ser maiores, especificamente, em areas
técnicas. Como se deverd ajustar a Gestdao de Pessoas para possibilitar esta
realidade?

= As FA tém uma figura especial, a Reserva, onde os militares ficam cinco anos a
aguardar para se reformarem. Tendo em conta as limitaces de pessoal, podera
a Marinha aproveitar o pessoal na Reserva para fazer mentoring?

= Tendo-se constatado situacdes de caros que ficam sem ninguém para os
desempenhar seria um bom contributo para o apoio a decisdo uma analise do
risco aos cargos em que ndo existe rendicao (perda definitiva de conhecimento)
conforme referido num comentario ao inquérito.

= Apds vivenciarmos toda uma transformacdo de procedimentos, trabalho e

interacdo durante a pandemia em 2020 e 2021, seria interessante estudar em
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gue medida ferramentas como o Microsoft Teams, mantiveram ou melhoraram,
o trabalho em equipa e a partilha do conhecimento através de uma Social

Network Analysis.
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8. ANEXOS

8.1.Anexo 1 — Guido das Entrevistas aos Agentes
Detalhes do Entrevistado

Unidade: Data: Hora:

Nome:

Cargo: Contacto:

Perguntas

Pergunta 1: Introducdo ao tema, objetivos do estudo, modalidade de investigacdo e garantia de
anonimato.

Notas:

Pergunta 2: Se tivesse a missdo de melhorar as rendi¢des o que faria?

Notas:

Pergunta 3: As principais coisas que faz quando sabe que vai ser rendido/a.

Notas:

Pergunta 4: E quando sabe para onde vai?
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Notas:

Pergunta 5: Considera que deveria estar algo escrito? Se sim o qué?
Notas:

Pergunta 6: Que documentacdo passa?

Notas:

Pergunta 7: Quanto tempo se gasta na integracdo na unidade?
Notas:

Pergunta 8: Que atitude espera da pessoa que o vem render?

Notas:

Pergunta9:  Que atitude espera da pessoa que vai render?
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Notas:

Pergunta 10:

Notas:

Considera que os chefes diretos deveriam ter mais intervengdo ou conhecimento da

passagem de servico em si? Porqué?

Pergunta 11:

Notas:

Considera que o conhecimento quando documentado diminui, aumenta ou mantém a

mesma necessidade de tempo para a passagem de servico?

Pergunta 12:

Notas:

Considera esta mudanca importante? Em que medida?

Pergunta 13:

Notas:

O pior e melhor de ser rendido/substituido?
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Pergunta 14: O pior e melhor de ir render/substituir?

Notas:

Pergunta 15: Que mais valias/ considera existirem em existir rotatividade de pessoal?

Notas:

Pergunta 16: Neste momento o que utiliza

Notas:

Pergunta 16: Observagdes gerais ou particulares do agente sobre os processos substituicdo que ja

presenciou ou experienciou.

Notas:

Notas adicionais
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8.2.Anexo 2 — Guiao das Entrevistas aos Stakeholders

Detalhes do Entrevistado

Unidade: Data: Hora:

Nome:

Cargo: Contacto:

Perguntas

Pergunta 1: Introducdo ao tema, objetivos do estudo, modalidade de investigacdo e garantia de
anonimato.

Notas:

Pergunta 2:  Se tivesse a missao de melhorar as rendi¢Ges o que faria?

Notas:

Pergunta 3: E de um documento formal para o processo acima referido envolvendo quem sai,
guem chega e o chefe direto?

Notas:

Pergunta 4: Que oportunidades identifica no desenvolvimento e implementagdo de um Manual de

Boas Praticas para os processos de rendicdo/substituicdo/saida de colaboradores?
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Notas:

Pergunta 5: E de um documento formal para o processo acima referido envolvendo quem sai,
guem chega e o chefe direto?

Notas:

Pergunta 6:  Que fraquezas identifica no desenvolvimento e implementa¢do de um Manual de Boas
Praticas para os processos de rendi¢do/substituicdo/saida de colaboradores?

Notas:

Pergunta7: E de um documento formal para o processo acima referido envolvendo quem sai,
guem chega e o chefe direto?

Notas:

Pergunta 8  Que forgas identifica no desenvolvimento e implementa¢dao de um Manual de Boas
Préticas para os processos de rendicdo/substituicdo/saida de colaboradores?

Notas:
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Pergunta 9:

Notas:

E de um documento formal para o processo acima referido envolvendo quem sai,
guem chega e o chefe direto?

Pergunta 10:

Notas:

Discutir o guido que serve de base as entrevistas dos elementos em processo de
rendigdo.

Pergunta 11:

Notas:

Interpretacdo de alguns resultados do questionario pelo entrevistado.

Pergunta 12:

Notas:

Quem considera serem as pessoas/cargos chave para contribuir para este objetivo?
(Manual e Formalizagdo do processo)

Pergunta 13:

Que areas funcionais/setores considera serem as mais interessadas neste objetivo?
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Notas:

Pergunta 14:

Notas:

Que dreas funcionais/setores considera serem as menos interessadas neste objetivo?

Pergunta 15:

Notas:

No futuro que area funcional/setor considera que em termos légicos deveria produzir

doutrina na area da Gestdo do conhecimento?

Pergunta 16:

Notas:

Que valores considera serem essenciais para esta mudancga?

Pergunta 16:

Que tipo de compromisso considera que a organizagao esta disposta a assumir?

> Abordar as preocupacées e ansiedades das pessoas, aberta e honestamente?

» Reconhecer e recompensar as pessoas por fazer a mudanga acontecer?
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Y V V

Identificar as pessoas que estdo resistindo a mudanca e ajuda-las a ver o que
é necessario?

Tomar medidas para remover rapidamente barreiras (humanas ou ndo)?
Criar metas de curto prazo - ndo apenas uma meta de longo prazo?

Criar planos para a sucessao dos principais lideres?

Notas:

Notas adicionais
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8.3.Anexo 3 — Questionario

O questionario encontra-se no link Questiondrio e tem as seguintes questdes:

VARIAVEL DESCRICAO INFORMAGAO ADICIONAL
1D 1a352 Identificagdo univoca de cada resposta.
Quanto ao nivel com que contribuiram para a passagem Atribua o nivel 1 se as considerar irrelevantes
do conhecimento, necessario aos cargos por si para a passagem de conhecimento e o nivel 7
desempenhados. se as considerar essenciais.
. - - Atribua o nivel 1 quando nunca as tiver
. Quanto ao nivel de frequéncia com que as utiliza para . B L
Classifique a passagem de ) utilizado e o nivel 7 quando as utilizar sempre
. . passar conhecimento. .
conhecimento através da para passar conhecimento.
partilha de experiéncias . L IR Atribua o nivel 1 quando nunca tiverem
. . . |Quanto ao nivel de frequéncia com que ja utilizaram . . ) .
pessoais, conversas informais, . . utilizado e o nivel 7 quando tiverem utilizado
~ - esta forma de passagem de conhecimento consigo.
demonstragdes praticas, etc.... sempre.
- Atribua o nivel 1 se considerar que a forma de
Quanto ao tempo necessario para passar o N
. - passagem de conhecimento consome pouco
conhecimento, tendo em conta o tempo médio de o )
o N tempo e o nivel 7 se considerar que consome
rendigdo de 7 dias. B
muito.
Quanto ao nivel com que contribuiram para a passagem Atribua o nivel 1 se as considerar irrelevantes
do conhecimento, necessario aos cargos por si para a passagem de conhecimento e o nivel 7
desempenhados. se as considerar essenciais.
Classifique a passagem de . L . Atribua o nivel 1 quando nunca as tiver
) . Quanto ao nivel de frequéncia com que as utiliza para . . .
conhecimento através da ) utilizado e o nivel 7 quando as utilizar sempre
A . passar conhecimento. ;
utilizagdo de metéforas, para passar conhecimento.
simbolos, conceitos e . L IR Atribua o nivel 1 quando nunca tiverem
N " ., |Quanto ao nivel de frequéncia com que ja utilizaram . . ) L
imagens, formalizado através . ) utilizado e o nivel 7 quando tiverem utilizado
- esta forma de passagem de conhecimento consigo.
de relatérios, modelos e sempre.
diagramas... " Atribua o nivel 1 se considerar que a forma de
Quanto ao tempo necessario para passar o .
. o de conhecimento consome pouco
conhecimento, tendo em conta o tempo médio de N .
o N tempo e o nivel 7 se considerar que consome
rendigéo de 7 dias. it
- muito.
SECGAO | - — la7 - - " -
Quanto ao nivel com que contribuiram para a passagem Atribua o nivel 1 se as considerar irrelevantes
do conhecimento, necessario aos cargos por si para a passagem de conhecimento e o nivel 7
desempenhados. se as considerar essenciais.
. A o Atribua o nivel 1 quando nunca as tiver
. Quanto ao nivel de frequéncia com que as utiliza para . . o
Classifique a passagem de N utilizado e o nivel 7 quando as utilizar sempre
: ) passar conhecimento. )
conhecimento através para passar conhecimento.
discussdo de procedimentos, . - PO Atribua o nivel 1 quando nunca tiverem
~ Quanto ao nivel de frequéncia com que ja utilizaram i~ . . -
elaboragdo de fluxogramas e . . utilizado e o nivel 7 quando tiverem utilizado
esta forma de passagem de conhecimento consigo.
processos... sempre.
L. Atribua o nivel 1 se considerar que a forma de
Quanto ao tempo necessario para passar o Ny
. - de conhecimento consome pouco
conhecimento, tendo em conta o tempo médio de B .
s N tempo e o nivel 7 se considerar que consome
rendi¢do de 7 dias. B
muito.
Quanto ao nivel com que contribuiram para a passagem Atribua o nivel 1 se as considerar irrelevantes
do conhecimento, necessario aos cargos por si para a passagem de conhecimento e o nivel 7
desempenhados. se as considerar essenciais.
i . A o Atribua o nivel 1 quando nunca as tiver
Classifique a passagem de Quanto ao nivel de frequéncia com que as utiliza para . . .
) . y utilizado e o nivel 7 quando as utilizar sempre
conhecimento através da passar conhecimento. )
e x " para passar conhecimento.
utilizagdo de Instrugdes — — —
. . . - PO, Atribua o nivel 1 quando nunca tiverem
Técnicas, procedimentos e Quanto ao nivel de frequéncia com que ja utilizaram . . . .
. N ~ . . utilizado e o nivel 7 quando tiverem utilizado
manuais na simulagdo ou esta forma de passagem de conhecimento consigo.
5 sempre.
execugdo do seu trabalho... — p — -
L Atribua o nivel 1 se considerar que a forma de
Quanto ao tempo necessdrio para passar o .
. - passagem de conhecimento consome pouco
conhecimento, tendo em conta o tempo médio de . .
o N tempo e o nivel 7 se considerar que consome
rendigdo de 7 dias. N
muito.
Rendigdes/Substitui¢des . - R . " - . P
Ja testemunhou alguma rendigdo/substitui¢do, sua ou de outro colaborador? Sim/N3o Resposta "Ndo" termina o questionario.

no geral

Rendigdes/Substituicdes
tipo...

Quais destas situagdes ja
experienciou?

[J& rendeu/substituiu.]

[Ja foi rendido/substituido.]

[O seu superior hierdrquico ja foi rendido/substituido.]

[Alguém seu subordinado ja foi rendido/substituido.]

[Outra]

Nunca/1 a 2 vezes/3 a 5 vezes/Mais de

5

Selecione as situagdes nas quais considera ter existido tensdo/ansiedade aquando da
noticia de rendigdo/substitui¢do.

Selecione as situagdes nas quais considera ter existido perda de conhecimento durante

a rendigdo/substituicdo.

Quando rendeu alguém./Quando foi
rendido ou substituido./Rendi¢do ou

substituicdo do seu superior

hierarquico./Rendi¢do ou substitui¢do

de um subordinado seu./Outra
(referida/s por si
anteriormente)./Nenhuma.

Que evidencias teve dessa
perda de conhecimento e
quantas vezes as
testemunhou?

[Decisdes/execugdes com impacto negativo (Ex.:
aumento do risco, aumento da despesa, diminui¢do da
qualidade, etc.)]

[Tempo da pessoa em causa despendido na procura do
conhecimento.]

[Tempo de outras pessoas na procura do
conhecimento.]

[Outra]

Nenhuma/Pelo menos 1 a 3 vezes/Pelo
menos 4 a 10 vezes/Mais de 10 vezes

Nas respostas seguintes considere todo o seu
tempo de servigo na MP. Para o efeito, no caso
de destacamentos sem rendigdo/substituigdo,
considere tratar-se de uma
rendigdo/substitui¢do.
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Ao render/substituir
alguém.

Ja rendeu/substituiu alguém?

Sim/Nao

Quantas vezes se deparou
com uma situagdo para a qual
considerou ndo ter o
conhecimento necessério a
sua resolugdo?

[Ultima rendigao/Substituigdo]

[No geral das situagdes experienciadas]

Tendo em conta a sua
resposta acima quanto ao que
aconteceu no geral das
situagdes por si
experienciadas, recorreu a...
com que frequéncia?

[Recursos passados na rendigdo/substituicdo]

[A quem rendeu/substituiu]

[A subordinados]

[A superior hierdrquico]

[A seus pares]

[Estuda todo o processo de raiz]

[Outro]

Assumindo que [30 minutos]
deveria/poderia ter sido

o [1 hora]
passado, quanto tempo ja
despendeu a localizar um [Meio dia]
determinado recurso que ndo 11 dia]
foi objeto da 1 de
servico? [Mais]
Assumindo que [30 minutos]
deveria/poderia ter sido

o [1 hora]
passado, quanto tempo ja
despendeu a estudar um [Meio dia]
de.terr.nlnado assunto que ndo [1 dia]
foi objeto da 1 de
servico? [Mais]

Nunca/Raramente (1a 2
vezes)/Ocasionalmente (3a 5
vezes)/Frequentemente (6 a 10
vezes)/Muito frequente (Mais de 10
vezes)

Se considerarmos como
tempo médio para a
rendi¢do/substitui¢io um
periodo de 7 dias, qual o nivel
que atribui tendo em conta...

[Ultima vez que rendeu/substituiu alguém]

[No geral das situagdes experienciadas]

Considere o nivel 1 como Pouco Tempo
e o nivel 7 como Muito Tempo.

Ao ser
rendido/substituido.

Com que antecedéncia costuma comegar a preparar a sua passagem de

servigo/substituicdo?

Durante toda a comissdo contribui para
a compilagdo de recursos a passar./Ao
aproximar-se o fim do tempo normal
para a sua comissdo./Quando sabe que
vai ser rendido./Quando chega a
pessoa que o vai render,
substituir./Nunca fui rendido./Outra

Utiliza algum documento formal quando é rendido/substituido para

D4 evidéncias ao seu superior do conhecimento passado?

E-lhe exigido alguma evidéncia do conhecimento transmitido?

Sim/Nao

Se considerarmos como
tempo médio para a
rendi¢do/substitui¢do um
periodo de 7 dias, qual o nivel
que atribui tendo em conta...

[Ultima vez que foi rendido/substituido]

[No geral das situagdes experienciadas]

Considere o nivel 1 como Pouco Tempo
e o nivel 7 como Muito Tempo.

Quem respondeu ao
questiondrio?

Qual a sua carreira?

Militar/Militarizado/Civil

Qual o seu posto? Limitados
Qual a sua classe/drea de formagdo? Limitados
Em que setores ja prestou servico? Limitados

Qual o seu género?

Masculino/Feminino/Prefiro n3o dizer

Quantos de servico tem na MP?

Intervalo limitado

Qual a sua idade?

Intervalo limitado
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8.4. Anexo 4 — Andlise das entrevistas aos Agentes

1. Se tivesse a missao de melhorar as rendi¢des o que faria?

sacilerriindn  Wendakgl s panrs

el e el propieiid Bidae [ a——

jobs description do
~ S€IV1CO por Cargo
formacio necessiria para

definir tempo _._otempode

rawinka scio

Forraal st ks

g e vk

lsrpdm e oria e s trata b mupeda e roeha S

por gl 2 nelier ma pude FaeT e o e T

entre o cargo el

ounnals de rosls

vl g O mlugﬁ[‘] ‘:nm u sezzddbasek ®

fcentaria edificar

e e iy

-

weilrphies rra
ER N drim anta gmmEmmh it de

T BT s e Formalidade

ur o

A falta de registo é um problema.
Mas nao sabe transmitir.

Falta de formagdo necessario para o cargo.

JOB DESCRIPTION

dos anos.

Tempo de servigo.

de conhecimento.

Viabilize o ciclo de aprimoramento do conhecimento ao longo

No meu caso, a experiéncia melhorou a organizacao e o
conhecimento da instituicao, facilitando assim a transferéncia
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2. As principais coisas que faz quando sabe que vai ser rendido/a.

Dt as

mmwr rarkids ermamenas e i

poar = paskria
1 rensmibwaeudas

nnrma]mentﬂ vou fazendn

o CheCk]_lSt pﬂl’a UI‘IEIltaI' checklist para orientar

alrws i pim PR A

o1 bz acrabadamn » 0.SED
popramros guan s ~

SObre expeﬂen(:las passadas sobre experiéncias passadas
:onversas sobre experiéncias - soance 0989

:onversas sobre experiéncias

" de forma que tenho

o miekm frehs  chock il da noe 04659

[T= T, FREAFS.E T

qucad e
bgu g ke A—- i eahalbas o s

1. normalmente vou fazendo

ce D459
Tentar ndo me esquecer de nada.
N3o vou passar para irem atras de mim. -
Nas situacdes que destacou sem ser rendido nao deixei nada
preparado.
CHECKLIST AO LONGO EXPERIENCIAS
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3. E quando sabe para onde vai?

T |,|:|m;..'|r
nia nova fungies fidheti Cargﬂ uclapiar
do mens Saher .
nem por 1580
para onde van tentar saher
d mdo arrumado
minhas checklist f— quan 0
o preocupo
Fumsgzin o uriclade s saida
P
nuande chegar logo et para tentar fl.l c
para onde vai v hog n Oes I l a a
dc carge meu
. ,
f mis  salda
- nada fagh e
# times Relowance 0909 chegn pego hieramquia dedalbe
integrucio einfo
2. nem porisso
*Himes Falvance hahy
5. tentar integrar malhor s
_ Nada em espeC|f|co.
Relewanca 0330
4. fungap da unidade O foco é na saida e quando chegar a nova logo me
1 tirres Relevance 0,230 preocu po.
Nada!

Quando chegar logo me foco nas novas fungdes. Quando chego
peco Hierarquia, folheto de integracao, fungoes do cargo e mapa
detalhado de cargos meu e dos meus.

Saber qual a fun¢ao da unidade e sec¢dao para onde vai. Quem I3
estd para tentar integrar melhor e as fungoes do n.2 de detalhe.

SEM TEMPO PREOCUPACAO E DE QUEM LA ESTA
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4. Considera que deveria estar algo escrito? Se sim o qué?

outras slriveipies

b parte &o

lpartaarte (ke da
0 aspetos que

aesenisticas de cad

oA qur

mene o wsaie
oslrag carin

TLReTIL e Wy
refalici carno

acho que Sim (0083 T2 pasagens

termos de doring  FSINOS Qe diem

o asamlos e 411 @2 GrsTeidicn

.
PADRAO QUC sim seria vaitgoss estar

xpeoo que deverian

desripthnedar atslioay g0 s oy

fimchranmem especiics

1 oo pesdrio T T —
iohs description edar a0 Heas vk stmple
de relatichn com FOAUE  crarerisicas e
ORIENTAGOES pars cuth carp terms de fempo

dheveris o dhrdglicn
senivors eerinda o jessgrns de senios
VSIS v estar inplenetisdy
esagen te
raneeniy dits

Linhas orientadores gerais para dar para a maior parte dos cargos.
Deveria ser obrigatorio.

Devia estar implementado na Marinha os aspetos que deveriam ter
em conta nas passagens de servico.
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5. Que documentagao passa?

s A

check Tt Fuggisn e svarises NS [RSSEr T o [T

. costuma passar

ina —
. pur sk azsumin
makerial cedidn TG TS50 NEM S diumenbe estrutorante:

assunto - pst

que cansiderz importants
formm espeenmtizd

g do ok -
checklist o
pasia
trahalho
pperiincigs 0 oulr s i praharas
M Por assunto .
de procedimentos por e

mmitn Importante il dm

CASOS
NEGATIVOS

CONTA
INSTITUCIONAL

Mas nao de forma esquematizada.

Sim a checklist, documento estruturante da passagem do servico.
Sim a lista de pendentes e tarefas.

Experiéncias do que corre mal inclusive.
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6. Quanto tempo se gasta na integra¢ao na unidade?

o seguin

dla dia inteiro

[T eTirvgamns nds

sy o impresses pessoa .I vl entregar

FIE SseE o mAmATE i mlemilica
— haver escala
wHRERet normalmente i
an'lcﬂ ﬂumenta Felbwde & Infearagin B
tempo necessario R
rutres muke expecificas mais
To@ cartras moito
pussiss (e chesga
tem de preencher
diama detahe

SEMPRE

DIFERENTE

SEM PREPARAGCAO
ANTERIOR

Normalmente, 2/3 dias. mas no caso de haver escala de servigo
aumenta o tempo necessario.

1 dia. Mais informatica e n.2 de detalhe.

Aqui 1/2 dia porque entregamos toda a documentag¢do que a
pessoa tem de preencher e respetivo folheto de integracao.
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7. Que atitude espera da pessoa que o vem render?

pmaﬁﬁdﬂdﬂ astefa Interessda
Espi-rito ﬂbﬁrtﬂ melhoria eobinua

sk
sherta para aprender espiritn critice

:
ue que wai faver .
saber rigc
trahalhar

e [ala esleja disponivel il ser parsade .
expirtto ahertn yue consiga melhorar motivadio
ity vtz proativa
que guste ertresinda wir comtrariadn
M eamaTadERem
s akém Faeupran

reeher

mdaharativa

HONESTIDADE

N3ao vir contrariado.

Ouvir mais do que fala.

Esteja disponivel e aberto para aprender. Concentrado.
Entreajuda, proatividade, disponibilidade, rigor.

Que consiga melhorar o meu trabalho. Melhoria continua.
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8. Que atitude espera da pessoa que vai render?

il ao seu
somegar informagia

COmpreensio

pendentes

tarcfas atribuidas

faxer
entregar

0 pontos

on algum documento  gue s

de informagio possivel

mativac

jue vou

possivel

mim

passagen  conforte qu e

medbor passivel €r

bem como quem

honestidade desperte com perguntas

transparéncia

responsabittade

SEervico

passt da
pusitiva

humildade

HONESTIDADE

Que me passe o maximo de informacao possivel e de forma explicita.

Nao sonegar informagao.

Que seja transparente. E que nao condicione a passagem de servigo por

forma a que o desempenho nao seja melhor ou igual ao seu.

Que tenha uma checklist ou algum documento do que vou ter de fazer,

tarefas atribuidas.
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9. Considera que os chefes diretos deveriam ter mais interveng¢ao ou
conhecimento da passagem de servigo em si? Porqué?

ripeia passagem
devem sche DR DR

pewsisl (que et

mal ententidos

comiSSﬁO sepervisor dy gesssgem Sim AV o0

qoe &l passado nnpeizcin do peocosas mgurtste alé pary

(Rer que ocwmeniies durante todx

ma vim acho recogao de servigo

saber Servico

alguma despreocupagio porgoe

sensagdo gue PeS5005 passam e sante
passagem de servico
trsbadhn tinta caperncis g tenho Mo responssoeis
foram undos ferventivin
ser rendido porge: o chelis
e |14

pOngIe aanmimos que

Coisas 1 =m
da experinela gue
> do
tentarun alinhar el e
salvaguands da pessna
chese direto pargie supeetamente Alpims

Sain n

TRANSPARENCIA

GARANTIAS

Sim claro. Porque evita mal-entendidos no que se
passou efetivamente.

Quem vinha a seguir ndo tinha desculpas para nao
continuar o trabalho.

Sim. Porque supostamente o chefe sabe tudo o que sabemos e

assim ajudaria como supervisor da passagem de servigo.

Devem saber exatamente o que foi passado. Nomeadamente, dar

linhas orientadoras para a passagem de servicgo.
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10.Considera que o conhecimento quando documentado diminui,
aumenta ou mantém a mesma necessidade de tempo para a passagem
de servico?

spretagrn
sl apecics srma profubidoads

vomes - principalmente quando o

conheciment i

tempo quando o cargo da
cargo rendidos sem 2R
i
scagET acckr
so.zadandy Ja dupuubdidad: 89 e evakie P ——
wrio  pesse peoeride my
facilita

DISPONIBILIDADE
DE ACESSO

PESSOA SEM
SUBSTITUICAO

Porque a pessoa pode ver sempre aceder a esse

conhecimento nao necessitando da disponibilidade da

outra pessoa.

Diminui e facilita a passagem do conhecimento.

Se estiver documentado nao ha duvidas.
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Considera esta mudanga importante? Em que medida?

bvwswe sitaagya

. '- - mﬂcm.c-ﬁts wikerenralks

cloni

mensieecns procedimentos era mais

e vanpakleeiss

passagem da informacao

passagem de procedimentos

vazkala da g

fosse tudo feito )
de procedimentos era
cxdnirancyic napariers tu_do fe].t-u {:Dm - 'L]:]_]]EI oo bens fal

j'"'”"m" I:'\-llllll-::.w‘.Iu"“‘:.’:’::|.-|.|J.|.- SIII]. DR Al TR
SEIvICo para que - padronizar
se esqueceude  era mais completo

g e arrvig

haveria tanta falha informacio que se

eefas anparieyic

drdz que o

csqueceun de pPassar  que se esquecen

faka i plethrs

que fosse tudo L

CTERTRS o

servigo para gue

4 times Relevance 0992

2. eramais completo

Z. haveria tanta falha

4. de procedimentos era

Agilizando as passagens de servico e mais linear a todos.
Despreocupa os chefes e os intervenientes.

Considero extremamente importante.

Havendo uma checklist nada fica para tras.

Para todos. Para quem vai embora é uma questao de brio
profissional, quem rende beneficia imenso porque fica com mais
ferramentas, o chefe que fica mais seguro e a instituigao.

3 times Relevance 0.744

3 times Relevance 0.744

3 times Relevance 0.744
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11.0 pior e melhor de ser rendido/substituido?

i dheiaied quic nodar passar
pde desfaxer tudn L) trermece snciai o
Plsen i diacisles plﬂr uma hoa marca &2 gil

s pripri mudang coreiver com aquel drizamns pars tmis

que foi feitn mlguns silusghes SEF I'Elldj_dn pur

ambiemie mradivel para
iz e

mwse JESSOA QUE st

[ ] fui tem interesse pessns honcsta
arsinilade o s
malwer que vou
I
Trexpuicnitemenbe: com ppe:las sensacin que deire el
s o pemadiz
o ez mova PNy yur
qUE &8 LA podemm passar

com vomtade ficar

U VRS 53T dit dade com
parn outrn desafic rendides por ingratoes -
rendido [ Or YIS
dever campirkdk vl g perdids O QUE Flz

PIOR-OS OUTROS

Nalgumas situagdes pode ser um alivio.

Deixar uma unidade que gosto.

A pessoa que nos rende nao mostrar interesse.
Podemos passar de um ambiente agradavel para um desagradavel

A pessoa que ai vem pode desfazer tudo aquilo que tu andaste a fazer

Noés rendemos incompetentes e somos rendidos por ingratos

O pior sdo as pessoas que deixamos para tras.

E saber que vou ser rendido por uma pessoa honesta e
trabalhadora e que o trabalho que foi feito nao vai ser perdido.
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12.0 pior e melhor de ir render/substituir?

1eie cunflengu
boeads cvemualunsic pars

desalo Y Lo bed sepeniemi p

b Aprendor
PESS0a DAra Passar v SerVigo

nem sempre medarss pars

LT T—

rars faxcr benchomarking eNENNtraT ATetng passteris
Aenorod IEABWIRGT ATy ealil uu 2o e
comanizasio peranatisads (vela
PeRod wor derioRaniincy

aprender coisas nova o

AR O = preocupacao

maus swmbicntes OoeYel Rasear

aprender tudo i e trabalho

Wie vad Baeer el tawn adine

du e linoe furos ervestumlnenie pars cumsnecdey
cventual cumpuracdo com

conlwevameston diferenios OO LU e Conl e
rowpunaivel anlersoe

TEMPO A
DESEMPENHAR
BEM

DESAFIO/COISAS NOVAS

encontrar situacdoes mal resolvidas, maus ambientes.

E a pessoa ser desorganizada e ndo querer passar a informagao.

Sentir que posso nao estar a altura.

Porque desconhecemos as espectativas que o chefe tem sobre nés

e a eventual comparac¢do com o responsdvel anterior.

Para nao criar vicios.

aprender coisas novas em termos de métodos de trabalho.

Tentar encontrar aspetos passiveis de melhoria
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14. Que mais valias/ considera existirem em existir rotatividade de pessoal?

Neste momento o que utiliza

conhecimento _ )
experiencia
habitos mMaus
Processos
rotatividade sitio tempo

DEVERIA
SER
MENOS
VEZES

GERALMENTE
VANTAJOSO

3 anos é pouco tempo para consolidar competéncias.
N3o era necessaria tanta rotatividade.

Quando a rotatividade é de curta duragao a transferéncia de conhecimento fica
comprometida. A pessoa ndao consegue ganhar a experiéncia completa e passar
ao futuro.

Quando nés estamos dentro das calgas a produzir melhor e capazes de melhorar
processos vamos embora. O minimo deveriam ser 5 anos.

perde em termos de tecnicidade.
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13.0BSERVACOES FINAIS

chefe
detalhe
formacao
perda
saber
tempo
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8.5. Anexo 5 — Analise das entrevistas aos Stakeholders

cargos caso
circunstancia cuidado
facto forca haver
ingleses interessante
militares navio
navios nivel organizacao

pessoas preparados

propria questao
rendicao sobreposicao
valor
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Andlise SWOT Manual

FORCAS

cargos

militar
Irganizacao

otacao

OPORTUNIDADES

apto CEMeE LIITle
conhecimento
desempenhar  divisao
divisoes Estadao-
Maior facto
fUNCOBS yalirmiu maneira
manual
mudanca  mudar
ficias ool OFgaNizacao
prsgem PALAMAr  DESS0AS
portanto processo

rocessos sfida
N = Fal =YY

FRAQUEZAS

atcncaﬂ bocadinha
chefe comandante

Comunicacac conhecimsnto
Canseguir dacumenita afetivas 3

: (A ifentiflicn
implementacao ...
manual marinha

navio

we PESSDAS  Processo
ProcCCcssas sargentos

Servico ...

AMEAGAS

acha adaptacao alom alguma ameaca

boas i e chefe
chega ...

critrega exXercito falar fiz hiavi
maﬂual marinha

navio nivel normalizacao
Drgantzacocs PEeS50a cosoa
SR po rtanto otk
praticas procosso
[Elp=]nle ] | sargentos

S5Ervico tempo.. vou
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Andlise SWOT Documento Formal

FORCAS

almirante sl
rhofic
dias s BMErgencia eNtrega fala
gente
TI&Mnna

a0 oficinas
proce

= latﬂ ﬂ Or igor sl
senhor t'E‘mF

OPORTUNIDADES

falar
farmacan
Gamna gestan irgles
maquing Maguings marinha
material
NAO 2w Navio ravies o nguem
organizacao
DESE0AS

FRAQUEZAS

LW ST RN T T

conseguir
efetivos
fraguszas ientifico
implementacao
manual mes
nao
pesseas

processo

AMEAGAS

comando conceito
Cannesn CEEaln CoenTlda
devem direcan  disse
docUmMEnto ... eno et eitregs
Facta falar ferramenta

getag importa impartante

lemsbro-rme manual marinha
naD uhrgaiorio pariica
passar oeEnsar aenso percebe
pesiant praticas

procedimentos FOCERE
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Guido das entrevistas dos elementos em processo de rendigao

almirantes

conhec1mento
corrente
facto formacao

marinha

metodo metodologia navios

sagem | pergunta pe
pessoa peSSOaS sivel precisa |
questao servico

tempo
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Interpretagao de alguns resultados do questionario pelo entrevistado

atencao capaz
cargos chamados

chefes

entrega
evidencias
INteressante
pessoa
processo queremos

rendicaoservico
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Pessoas/cargos chave para contribuir para este objetivo

DAGI
DP

manual ... oficiais

SP

STI
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Areas funcionais/setores mais interessadas neste objetivo

alrea

COMNAV

conhecimento
Cultura

EMA EN
facto financeira IGM

IH interesse
militares Mobilidade

SF SM SP STI
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area . chefias
cultura



No futuro que area funcional/setor deveria produzir doutrina na area da Gestdo do
conhecimento

area areas atras
computador confiave

cqnhecimento DAGI
d'lg'l tal disponivel..fazia

funcionais garantir gestac
guerra informacao Lisboa
navios

PEeSS0a pessoas

SP ST' tac
tecnologia
televisao tem PO transicac

util
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Valores essenciais para esta mudanca

aerea

camaradagem .
confianca
corpo cultura
diria
enquanto
forca honestidade

marinha
mM1ssao

passa pergunta
pessoas presente
processo

sentido servico

Transparencia valor
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Abordar as preocupacgdes e ansiedades das pessoas, aberta e honestamente?
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Reconhecer e recompensar as pessoas por fazer a mudancga acontecer?

adquirido agarrado ambito aptidac aptidoes assunto QA LFTDUTO
avaliacao - caver cair capacicace chefe oo
comandante comeca COIMPetencia competencias
componente  CONNE@CIMENto cnvuo: contrario
dESEmpenhﬂ desempenhos destaz disto duvida duvidas
entregou c-irutura Estruturada estruturade evidencias exists existir

explicitar faco facto falar feita fizer fizeram forca formal gajos

genero  implementado incorporo interessante Ler |I|Udanca
l Iao nomaadameante noutros objetiva r:-r'gani?ar.acr organizada

passa passageim pPassar pedag0g1’cas percebem porcebo
pergunta perguntas  periodico DESSOEI pessoas

positive [PFOCE550 processos propria propriamente proprio

provavelmente Proxima pudesse gquerer real realidade recaebe recaebau

recompensa recompensar rECDn hec-lmen tD
referiu rESpDnsabilizacaD sentido servico setor SLAMEFA
sistematizada tanta=z tolhe wltimo unidade walor wvalorizacao Va LDrizar
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Identificar as pessoas que estao resistindo a mudanca e ajuda-las a ver o que é
necessario?

alguem almirante andar Angola assunto calhar
camaradas carta cartas castigo CalsSAa causas CEMA
chefe chegou comandante comando  coenhecemos
consequencias consige COINMEr defesa deixou desenvolvimento
devia diferente digitalizacao diria disponivel entao sscothido
estrategias facilidade falar fica ficou funcees gabinete gajos
geracoes gestas gestor goste homem identificar imediatamente
imensa  implementa implementacao implementar importante

imprimir interessa IPad  jantar marinha medidas MM

mLIClE'l NCAa munds I lao negativo nenhum I'IDI'rTIal
noticia novas Drganizacaﬂ pa papel parar percebe pE‘SSDE’l
pessoal PESSOAS pcic ez preoccupacac primeiro-

ministro problema ProcessO processos

qualquer qUEerla questac razao receber rede resistencia
resistencias resultado saber :abia Ser'lhDI" sexta-feira
situacoes sr t'E'| | lpD utilizar venha viu
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Tomar medidas para remover rapidamente barreiras (humanas ou ndo)?

altera alterar anda anseios arrepiada atingir barreiras brincou centro certas certo
chegado chegamos cinto colegas conhecimento ConteXtO
controlar CO rrer devo dinheiro diretamente ensinam eqU] pa

escola €fC evangelizados exigencias existiam explicou facilitadores falar

faltam familia fizeste frase generos g€racao geStaO homens iam
idade 1mplementar lmp0551vel incutir linguagem Malta mar

mecanismo Mesma mexer modas mudanca mudancas

nao navegacao navio navios nomeadamente numero

objetivos organizacao organizacionais pais palavra passada percebe
PESSOAS pode-se pois POS posses Processo qualquer
rapidamente real reduzida regra remover MO sabiam Sagres saiu
semana sentido si SOCiedade substantivamente substantivo

teams televisao tempO termo toma tras utilizar utilizou varias

velocidade visibilidade
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Criar metas de curto prazo - nao apenas uma meta de longo prazo?

atencao bocadinho

comunicacao
conseguir
efetivos

fraquezas identifico

implementacao

manual mes
Nao

pPEeSsSsS0as
Processo

seémana

sobreposicao tais
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Criar planos para substituir os principais lideres?

abalam acima agOStO almirante antecedencia assumiu bases calhar

Cel I la CEMAs CENGFA chefes chegamos conhecido continuidade
L ]
contrario decisao decisoes desastre deveria deV1a

deViam dezembro d]go diria diSpOStOS dissesse enormes

escassez faca faceis falal’ feito Fragoso Fruto fundamentais ganhariam

ganhavam generalidade gestor honzonte ido imprevisivel intencao

legO lider manter-se mao marinha maximo n ao nenhum niVE'l

oficiais Organlzacoes passado perceptivel perturbacoes

PEeSsSS0as pior plano planos pOd'ia politicos preocupacao preocupados

problema processo proximo proximos qualquer queixo queria rapidamente

reCOHdUZKjO reconduzir repare responder rotatividade ruptura

Sa ber sai SAIU seer sentem serem sessao situacoes soube

substituir Sucessoes tempo temporal tipo Tomar tOpO UltimO util

vazios vice
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OBSERVACOES GERAIS

almirante americans: Arsenal bordo calhar cargos
carreira caso certo chefias chegar ciclo
comandante comercio comissoes compram
confianca ...c.... conhecimento ...
Cuba decisao decisoes diferente
diferentes dinheiro direcao aireter embarcacs
Espanha especiais Estados -w«r €eXigencias
experiencia falar falei formacao runena fUNCOES
ganhar gsente guarniCGES suerra imasgem

intermedias lava manuais l I Ia r1 n h a.
mar‘inhaS melhor melhores mesma

militarES rT1ur1|:1n municoes n ao natco Ml
navegar n aV'I 0 n av1 OS negocio nisto

objetivo obriza pede perceber perda pessoa
pessoal pessoas Portugal potencia preocupados probiomsa
processo preceso: JUEremM relacao saber sai sair -a
zargentos =ide sociedade temMpPO tempos tendo Terra tomanm

trabalhar Treino unidades Uhidmﬂ valor V'Ida voltaram VONtade
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8.6.Anexo 6 - Andlise das repostas ao Questionadrio
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Count of Respostas by Perda de
Conhecimento quando rendew
alguam.
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8.7.Anexo 7 — Analise dos dados do SIIP
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