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RESUMO

Este estudo busca apresentar uma analise sobre o nivel de maturidade da gestdo do
conhecimento (GC) no Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga através
da perspectiva dos principais elementos organizacionais que tratam do tema na instituicdo ao
verificar se ha entre eles uniformidade no entendimento sobre a presenca ou auséncia de
recursos e préaticas da instituicdo capazes de viabilizar a GC e como sdo aplicados a ela. Para
tanto, utilizou-se o método dedutivo. A coleta dos dados envolveu a pesquisa de campo
quantitativo-descritiva, pesquisa documental e bibliogréfica. As analises foram feitas pelos
processos guantitativo e qualitativo. Comparando dos resultados da ferramenta de aplicada a
premissa estabelecida, identificou-se o nivel um da escala-referéncia como nivel de
maturidade da instituicao.

Palavras-chave: GC. Conhecimento. Gestdo.Maturidade. CIANB. Marinha. Gestdo do
Conhecimento.

1 INTRODUCAO

Passados pouco mais de trinta anos desde que Karl Wiig usou pela primeira vez o
termo gestdo do conhecimento (GC) em uma apresentacdo (SBGC, 2015), nos vemos em
meio a uma sociedade condicionada pelo avango da informatica e do fendbmeno da
globalizacdo, onde o principal fator de producdo passou a ser 0 conhecimento. Apesar da sua
natureza intangivel, que fez durante anos com que gestores acreditassem que seus impactos
também fossem(APQC, 2017) e assim, subestimassem a possibilidade de gerencia-lo, a
demanda por competitividade e produtividade fez com que a GC emergisse como grande
fonte de diferenciacdo de diversas organizacdes. Nesse sentido, a literatura avancou de forma
que atualmente é garantido ao tema grande relevancia no cenario internacional e nacional.

O reconhecimento da GC nao se limitou apenas ao ambiente competitivo de empresas,
a Asian Productivity Organization (APO) relata que “organizagdes do setor publico em todos
os lugares esforcam-se para entregar 0s servigcos com o melhor custo-beneficio dentro de seus
limitados orgamentos que continuam a ser reduzidos” (APO, 2013, p. v, tradugcdo nossa). As
vantagens possiveis de serem alcancadas por meio de sua aplicacdo trouxeram para a
administragdo publica mais uma ferramenta a ser usada a fim de gerar valor para o cidad&do de
forma eficiente e conservar o patrimonio intelectual desenvolvido e adquirido pelo Estado.
Seguindo essas tendéncias, a Marinha do Brasil (MB) tem realizado atividades ligadas a GC,
principalmente a partir de 2007, com a implantagéo do Programa Netuno. (BRASIL, 2015)

Com o avancgo dos estudos nesta area, atualmente, ha uma diversidade de modelos e
ferramentas que se propdem a identificar caracteristicas de GC nas organizaces e
potencializa-las, bem como, auxiliar na condugdo da implantacdo ou controle dos programas
em andamento.Considerando a afirmativa de Pfeffer e Sutton, “Todos sabem que as medicoes
focam a atencdo em o que esta sendo medido. Todos também sabem que porque algo esta
sendo medido ent&o se presume ser importante, medicoes afetam o que as pessoas fazem, bem
como o que elas tomam ciéncia e ignoram” (PFEFFER; SUTTON, 2000, p. 140, traducéo
nossa),entende-se que ha motivacdo para o desenvolvimento desta pesquisa, bem como, ha
um ambiente favoravel para sua consecu¢do. Propondo quantificar e qualificar critérios para
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entender o nivel de maturidade de GC do Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante
Newton Braga (CIANB) e estudar alguns aspectos que devem aderir ao resultado,acredita-se
poder contribuir para a discussdo do tema, sobre como ocorre a dindmica da GC na
instituicao.
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Problema de pesquisa

Para Lakatos (2003), toda a investigagdo nasce de algum problema tedrico ou pratico
percebido. Ao ampliarmos entdo o conceito de problema e o enxergarmos com a perspectiva
cientifica, passamos a entendé-lo como qualquer questdo nédo resolvida que pode ser objeto de
discussdo em qualquer ciéncia (GIL, 2008). Alinhado a esse entendimento,esta pesquisa busca
apresentar uma tendéncia para o nivel de maturidade da gestdo do conhecimento no CIANB
através da perspectiva dos principais elementos organizacionais que tratam do tema na
instituicdoao verificar se ha entre eles uniformidade no entendimento sobre a presenca ou
auséncia de recursos e praticas da instituicdo capazes de viabilizar a GC e como sdo aplicados
aela.

2.2Premissa

No intuito de estabelecer uma premissa para o desenvolvimento da pesquisa, buscou-
se observar como a literatura descreve a atuacdo dos principais elementos organizacionais
envolvidos em um programa de GC. AAmerican Productivity andQuality Center (APQC)
(2018a) traz o entendimento de queo apoio da lideranca é um fator critico de sucesso para um
programa de GC em desenvolvimento e que a chegada de novos gerentes investidores ajuda a
assegurar recursos e fundos, alinhar a GC aos objetivos do negdcio e direcionar o
engajamento dos colaboradores para o programa. A Fundacdo Nacional de Qualidade (FNQ)
apresentaumaposicdo sobre a participacdo nos programas de GC, “para a implementagéo
eficaz da gestdo da informacdo e do conhecimento épreciso engajar e trazer as pessoas para
dentro dos processos gerenciais. Assim,esses sistemas devem ser organicos e presentes no dia
a dia, trazendo, assim,alguma utilidade para os colaboradores.”(FNQ, 2016, p.7).

Dessa forma, a atuacdo dos principais elementos organizacionais envolvidos em um
programa de GC,ocorre de maneira a contribuir para a integragdodo entendimento nos
diversos niveis organizacionais sobre o papel de cada um na aplicacdo dos esforcos, a fim de
que haja engajamento a GC e que oconhecimento aplicado gere valor para a instituicdo.
Diante do exposto, define-se como premissaa seguinte proposi¢do:Se ha uniformidade no
entendimento sobre a presenca ou auséncia de recursos e praticas da instituicdo capazes de
viabilizar a GC e como séo aplicados a ela, entdo os principais elementos organizacionais que
tratam do tema na instituicdo avaliardo, através de ferramenta especifica, o nivel de
maturidade em GC com razoavel convergéncia dos resultados.

2.3 O conhecimento

O termo conhecimento € algo amplamente difundido na sociedade moderna, apesar
disso, percebe-se que ainda ndo hd uma uniformidade na definicdo de seu conceito, em sua
formagdo e formas, mesmo no meio académico.A APQC (2018b), o define como a
informacgdo em acdo. O conhecimento é, em um contexto de negdcio, o que o colaborador
sabe sobre as disciplinas relacionadas a ele, como: produtos, processos, seus consumidores, 0
que um sabe do outro, como erros e acertos.Uma segunda defini¢do através da perspectiva de
Davenport e Prusak é capaz de ampliar o entendimento e ressaltar suas caracteristicas.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
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informagdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacdes, ele costuma estar embutido ndo sé em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6)

Em geral as defini¢bes de conhecimento inevitavelmente utilizam o termo informacéo.
Por mais béasico que possa soar, € importante frisar que dado, informac&o e conhecimento ndo
sdo sinbnimos e por ensejarem variados entendimentos, sdo de dificil definicdo. Com esse
intuito, a APQC (2018b), define dado como “valores e informagdes qualitativas e
quantitativas”, as informacgdes seriam ‘““fatos fornecidos ou aprendidos sobre uma pessoa,
processo, tecnologia, e outros”, sendo entdo o conhecimento definido como a “informagdo em
acao”.

De acordo com Silva (2015) dado ¢ “qualquer registro ou indicio relacionavel a algum
ou evento.”, informacao significa “o sentido que um conjunto de dados tem para alguém” e
conhecimento constitui-se de “capacidade para interpretar ¢ operar sobre um conjunto de
informagoes.” Apesar da diversidade de definicBes € possivel estabelecer uma hierarquizacéo
crescente entre dado, informagao e conhecimento. Além disso, considera-se que o dado por si
sO ndo gera informacao, para isso € necessario a atribuicdo de relevancia e proposito a ele, o
que pode ocorrer por meio de alguma operacdo l6gica. De igual maneira a informacdo s é
capaz de se tornar conhecimento a partir da atribuicdo de valor através da interpretacdo e
analise humana.

Uma abordagem classica do conhecimento é a sua classificacdo emtécito e
explicito.Nonaka e Takeuchi (2008) tratam o conhecimento explicito como aquele que pode
ser expresso em palavras, nimeros ou sons,e compartilhado na forma de dados, formulas
cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especificacdes de produtos ou manuais. Em uma
descricdo sintética a APQC (2018b) o define como “o conhecimento que ¢ Util para ser escrito
ou expresso verbalmente” (APQC, 2018b, p. 16, tradugdo nossa).Nota-se assim a sua natureza
transmissivel através de sistematizacao e codificagéo.

O conhecimento tacito, por outro lado, tem uma natureza subjetiva e trata das
experiéncias, ndo € possivel expressar por meio de simbolos e caracterizacdes verbais. Ele
também estd em um contexto especifico, sendo caracterizado pelas capacidades técnicas e
cognitivas que estdo vinculadas ao individuo (NONAKAEet al.,2018). Batista (2012) contribui
com sua perspectiva atribuindo valor ao conhecimento tacito, ele afirma ser“o conhecimento
mais valioso. E o conhecimento internoe pessoal. Ele se encontra na mente das pessoas e é
constantemente atualizado pormeio do processo de aprendizagem” (BATISTA, 2012, p. 78).

De fato ndo se pode considerartodo o conhecimento de maneira indistinta como
recurso essencial para a instituicdo, com isso, cabe a elaidentificar qual conhecimentoé mais
relevante para 0 cumprimento de seus objetivos.Para Batista (2012)ele deve ser o que precisa
estar disponivel de alguma forma para ser consultado, compartilhado e aplicado. No contexto
da GC é considerado o conhecimento critico, ou seja, aquele que é aplicado na organizacao e
que ¢ o diferencial em seu desempenho.

A APQC através de uma perspectiva empresarial define conhecimento critico como o
“conhecimento valioso e durdvel o suficiente para oferecer uma vantagem competitiva
sustentavel que justifique o custo de reté-lo e transferi-lo de empregado para empregado”
(APQC, 2018b, p. 5, traducdo nossa). Portanto, este estudo o considera como aquele que
dever ser objeto da GC, uma vez que através de sua aplicacdo é possivel gerar valor e
contribuir para o desenvolvimento das atividades e cumprimento dos objetivos institucionais.

2.4 A gestéo
2.4.1 Programa Netuno



O Programa Netuno foi implantado no ambiente interno da Marinha do Brasil tendo
como base o método de processos de aprimoramento da gestdo. A iniciativa teve como
principio o acompanhamento das praticas do Programa Nacional de Gestdo e
Desburocratizagdo do Governo Federal, o GesPublica, (CAMPQOS, 2014). Em que pese 0
GesPublica tenha sido revogado em julho de 2017 (BRASIL, 2017) o Programa Netuno
permanece em vigor e em amplo desenvolvimento. O Manual de Administracdo da Marinha,
EMA 134, trata ainda de seu papel na instituicao.

"O Programa Netuno é um processo administrativo destinado a aprimorar a
gestdo das Organizagdes Militares (OM) e, consequentemente, proporcionar
a Marinha do Brasil as melhores condi¢des para estar pronta e adequada a
estatura politico- estratégica exigida pelo pais. A capacitacdo profissional é a
base do programa, pois na condugdo desse processo tem-se que o homem,
sensibilizado com as novas préaticas de gestdo, é fundamental para o sucesso
de tdo importante, desafiadora e vistosa empreitada” (BRASIL, 2011, p. 4-1)

No ponto de vista da GC ele se torna extremamente relevante uma vez que, tendo sido
desenvolvido sobre 0 Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica, possui um enfoque sistémico
e abarca entre seus fundamentos o (i) aprendizado organizacional, que é a busca continua e
alcance de novos patamares de conhecimento, individuais e coletivos por meio da percepcéo,
reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de informacbes e experiéncias e (ii) a cultura da
inovacéo atraves da promocdo de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentacao e a
implementacdo de novas ideias que possam gerar um diferencial para a atuacdo da
organizacdo. (BRASIL, 2005)

A Marinha do Brasil vem se adaptando em meio ao cenério de constante mudanca
estatuido pela era da informacéo e do conhecimento. Assim, o programa esta alinhado com as
principais tendéncias vigentes, de acordo com a legislacio e tem o objetivo de
institucionalizar em suas Organizac6es Militares (OM)a melhoria continua através da ado¢éo
das praticas consideradas excelentes na gestdo. “O modelo de exceléncia de gestdo do
Programa Netuno adotado é composto por sete critérios que, interligados, possibilitam a
analise da organizacdo segundo enfoques distintos” (BRASIL, 2018a).A base de seu modelo é
composta pelos critérios Gestdo do Conhecimento e Informag¢bes Comparativas, conforme
pode ser visto na figura 1.

Figura 1 — Modelo de Exceléncia de Gestao do Programa Netuno
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Para a consecucdo das atividadesdo programa, podemos citar resumidamente, 0s
seguintes instrumentos relevantes para este estudo: (i) Planejamento Estratégico
Organizacional, (ii) Avaliagdo da Gestdo e (iii) Plano de Melhoria da Gestdo. A avaliacdo
consiste em uma analise de 1000 pontos distribuidos entre as sete categorias. Seu resultado
torna-se base para a elaboragdo do plano de melhoria, que por sua vez, ¢ “0 documento em
que a OM consolida o planejamento de acGes para o aproveitamento das oportunidades de
melhoria identificadas no processo de avaliagdo da gestao” (BRASIL, 2015, p. 4-5).

O Planejamento Estratégico Organizacional € um documento que orienta as agdes e
medidas a fim de contribuir para o cumprimento da missao e o alcance da visao de futuro. O
planejamento estratégico é definido pela FNQ como “um processo gerencial de grande
importancia [...]. Um bom planejamento impulsiona a organizagdo na diregdo correta,
ajudando para que ela possa se antecipar as ameacas e fazer um diagnéstico de oportunidades
e melhorias” (FNQ, 2015, p. 6).Este documento, portanto, é a base para a formulagdo de
qualquer estratégia de GC e guia para eventuais atualizacBes, visando sempre garantir o
alinhamento da GC aos objetivos estratégicos da instituicao.

2.4.2 Gestéo do Conhecimento

O termo “gestdo do conhecimento” possui uma grande quantidade de defini¢bes na
literatura, por este motivo, este estudo buscou enumerar apenas algumas consideradas
relevantes. Como ponto inicial, a abordagem da APQC (2018b) apresenta a GC como: “a
aplicacdo de um processo estruturado para ajudar o fluxo de informacdo e conhecimento para
as pessoas corretas no tempo certo de maneira que elas possam agir com mais eficiéncia e
eficdcia para encontrar, entender, compartilhar e usar o conhecimento para criar valor”
(APQC, 2018b, p. 11, traducdo nossa).

Em adicdo ao mencionado, Leandro Loss em resposta a Sociedade Brasileira de
Gestdo do Conhecimento(SBGC) diz que “[...] GC é um conjunto de praticas que suportam a
criacdo do conhecimento, a sua disseminacdo na organizacdo e a incorporacdo desse
conhecimento nos seus processos, produtos e servigos”(SBGC, 2017, p. 5).E ainda corrobora
com o exposto o entendimento apresentado pela APO (2013) que a define como “uma
aproximacdo integrada da criacdo, compartilhamento e aplicagdo do conhecimento para
aumentar a produtividade, rentabilidade e crescimento” (APO, 2013, p. 70, traducdo nossa).

Portanto, buscando um sentido integrado das defini¢cGes, poderiamos entender a GC
CoOmo um processo que visa contribuir para desenvolver, incorporar e disseminar o
conhecimento com o objetivo de alcancar as pessoas certas no momento correto a fim de gerar
valor para a organizacdo. No entanto, ndo € possivel considerar uma definicdo como
universal, uma vez que, principalmente no meio académico, depende da perspectiva de quem
analisa ou estuda a questdo. Kovaleski, Azarias e Campos (2017) apresentaram, em uma
analise bibliométrica da literatura,vinte e trésareas da ciéncia com trabalhos publicados sobre
GC entre 2007 e 2017, o que reforca o seu carater multidisciplinar.

De acordo com Batista (2012), considerando que ha uma grande dificuldade por parte
das organizagOes privadas em tornar a GC efetiva, apesar da grande liberdade de acéo,
demandard ainda mais empenho efetiva-la na Administragdo Publica Federal brasileira,
devido a todas as obrigatoriedades normativas que devem ser cumpridas.Um desafio
encontrado é aceitar e desenvolver uma estratégia e um business case justificando a
importancia da GC, conforme publicado pela APQC (2018a).

Apesar dos claros beneficios, muitas organizaces ainda negligenciam ou
lutam para desenvolver uma estratégia e um business case. Apenas 51% dos
programas de GC avaliados na pesquisa de 2018 tinham um business case
oficial. Além disso, aqueles que de fato sabem que precisam melhorar sua
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estratégia, geralmente seguem o caminho errado: eles iniciam com a
abordagem da GC ou da tecnologia e entdo tentam construir uma estratégia
ao redor disto. E similar a um médico prescrevendo um remédio antes de
diagnosticar a doenca. Para projetar uma solucdo, vocé precisa primeiro
definir o problema (APQC, 2018a, p.1, traducdo nossa).

A estratégia pode ser definida como “uma escolha, adotada a partir da analise dos
caminhos provaveis a seguir no rumo dos objetivos propostos. Estratégias devem associar 0s
recursos humanos e outros recursos de uma organizacdo aos desafios e riscos apresentados
pelo mundo exterior” (BRASIL, 2015, p. 7-2). Por outro lado, ao tratar da influéncia da
estratégia no ambiente interno, Michal Porter afirma que:

“estratégia exige constante disciplina e comunicagdo clara. De fato, uma das mais
importantes funcfes de uma estratégia explicitamente comunicada € orientar 0s
colaboradores em tomar decisGes que surgem por conta de decisdes em suas
atividades individuais e em escolhas do dia a dia.” (PORTER, 1996, p. 77, traducdo
nossa)

Ou seja, a estratégia envolve reconhecer a posi¢do da instituicdo no que diz respeito ao
ambiente e suas capacidades, através do reconhecimento dos seus recursos disponiveis e
possibilidades de aplicacdo. E sua presenca na instituicdo deve ser marcante e eficaz em
influenciar nas decis@es cotidianas.

Davenport e Prusak (2003) afirmam que embora os especialistas sejam fundamentais
para o sucesso da GC, ainda mais importante sdo as outras atividades e atitudes daqueles que
ndo possuem a tarefa de gerenciar o conhecimento. Gerentes, analistas, engenheiros,
secretarias e apoio administrativo, todos precisam criar, compartilhar, pesquisar e usar o
conhecimento em sua rotina. Neste sentido, a GC deve ser parte do trabalho de cada um dos
membros de uma organizagdo. No entanto, “nota-se [...] que as organizagdes ainda ndo tém
uma visdo clara do que seja a GC, suas possibilidades, consequéncias e resultados, o que
dificulta sua implementacao de forma sistémica” (BRASIL, 2015, p. 14-5).

2.5 O modelo de GC

A escolha de um modelo que representeum fenémeno ou comportamento repousa
sobre a necessidade de interpretar e explicar os fatos presentes no ambiente percebido. Dessa
forma, a fim de tratar da GC no CIANB seréa estabelecido o modelo tedrico como basepara a
andlise e constatacBes deste estudo, para isso, foram avaliados 0os modelos propostos por
Batista (2012), Campos (2014) e pela APQC (2013).0 modelo APQC é considerado um
roteiro para a implantacdo da GC e tem como seu grande beneficio o arranjo cronoldgico e
I6gico que preserva a construcdo da estruturapasso a passo (APQC,2013). Apesar da
caracteristica inteligente e préatica apresentada pelo modelo, apds compara-lo com os demais,
ndo houve maior apelo para sua utilizagdo, uma vez que 0s demais se mostraram mais
aderentes a realidade do CIANB.

O modelo de Campos (2014) é resultado de um estudo de personalizagdo para o Setor
SGM do modelo proposto Batista (2012) para administragdo publica brasileira. N&o
desconsiderando o valor da proposta do primeiro, dentre eles, o Gltimo foi escolhido, devido
ser um modelo ja consagrado e dotado de instrumentos suficientespara atender de forma plena
os anseios deste estudo.O modelo ainda apresentou outras caracteristicas, como citam as
Normas Gerais de Administracdo da Marinha, SGM-107.

Além disso, como principais contribuicdes, apresentou métodos de
avaliacdo da GC em ambientes corporativos, elementos de GC que muito se
assemelham aos critérios encontrados no modelo do Programa Netuno € a
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necessidade de alinhar processos administrativos a processos de GC,
mensurando 0s seus resultados por meio de indicadores de desempenho.
(BRASIL, 2015, p. 14-8)

O que o corrobora com os aspectos mencionados e torna ainda mais evidente sua
adequacdo para o desenvolvimento da pesquisa.

Figura 2 — Modelo de GC para a administragdo publica
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Fonte: Batista (2012)

O primeiro componente e ponto de partida do modelo apresentado na figura 2sdo 0s
direcionadores estratégicosda organizacdo: visdo de futuro, missdo, objetivos estratégicos,
estratégias e metas. Batista (2012) afirma que é fundamental para o sucesso da iniciativa
alinhar a GC com esses direcionadores. O segundo componente do modelo sdo os
viabilizadores: lideranca, tecnologia, pessoas, e processos. Eles agrupam a estrutura e as
principais préaticas adotadas para a consecucdo da GC, por exemplo, instituir uma unidade
central de coordenacdo do conhecimento, o desenvolvimento de comunidades de prética, o
repositérios de conhecimento por meio de plataformas digitais, ou ainda, a sistematizacao e
modelagem dos processos e busca de melhoria eficiéncia e qualidade.

Dentre os viabilizadores, lideranca é o considerado o mais relevante para este trabalho,
uma vez que é capaz de manter a uniformidade do entendimento de como a GC ira atuar na
institui¢do. Para Batista (2012), “cabe a lideranca apresentar e reforcar a visdo e as estratégias
de GC que [...], devem estar alinhadas com os direcionadores estratégicos da organizagdo”.
Ela ainda é capaz de alocar recursos para 0 programa, assegurar a aplicacdo da GC para
melhorar processos, dar as diretrizes para estabelecimentos dos conhecimentos criticos, entre
outras iniciativas.

Identificar, criar, armazenar, compartilnar e aplicar sdo atividades principais do
terceiro componente, processos de GC, consideradas essenciais para a 0 Modelo da GC na
administracdo publica. O quarto componente é o Ciclo KDCA que € o Ciclo da GC no modelo
e nele executam-se 0s processos de GC. O ciclo elaborado com base no PDCA, voltado para o
controle de processos, visa destacar a atuacdo do conhecimento (knowledge) substituindo
assim a letra P (Plan) por K. Dentro da primeira fase, knowledgeé elaborado o plano de GC e
nela estdo contidas as atividades identificar, criar, compartilhar e aplicar. As etapas do e
check, executar e verificar, atuamna execucdo e verificagdo do plano de GC e por fim, a
quarta fase act(agir) contém a atividade armazenar, que ocorre caso a meta estabelecida no
plano seja cumprida.

“O quinto componente do Modelo de GC para a administragdo publica ¢ Resultados de
GC. Esses resultados da GC podem ser divididos em resultados imediatos e resultados finais”
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(BATISTA, 2012, p. 67). Sao considerados como imediatos a aprendizagem e a inovagaoe
como finais apresentam-se 0s novos produtos, servigos, projetos, entre outros.Por fim, o sexto
componente sdo as partes interessadas que o modelo considera como o cidaddo-usuério e a
sociedade.

3 METODOLOGIA

O método é conjunto de procedimentos ou operagfes mentais empregados na
pesquisa, 0 caminho ou a forma de pensamento capaz de permitir uma abordagem dos
fendmenos estudados através de um nivel de abstracdo. (PRODANOV, 2013). Nesse sentido,
optou-se pelo método de abordagem dedutivo, que se mostrou adequado por permitir a
formacdo de uma sequencia l6gica do pensamento, contribuindo para a ruptura entre 0s
objetivos cientificos e ndo cientificos (senso comum). Tal ponto foi considerado com extrema
cautela por setratar de uma pesquisa envolve o viés qualitativo e a naturezaaplicada.

“Dentre as diferentes formas de argumentos dedutivos, [...] 0s que mais nos
interessam sdo os argumentos condicionais validos. Estes sdo dois, a
chamada "afirmacdo do antecedente™ (modusponens) e a denominada
"negacdo do consequente” (modus tollens).” (LAKATOS; MARCONI,
2003, p. 93).

Observa-se que independente do resultado da pesquisa, a opgdo pelos argumentos
condicionais proporcionam ferramentas suficientes para a analise dos dados.

Foram utilizados como procedimentos para coleta de dados, a pesquisa de campo
guantitativo-descritiva, a pesquisa documental e bibliografica (PRODANOV, 2013;
LAKATOS; MARCONI, 2003).Como primeiro passo, através de uma visdo ampla da
realidade a ser estudada, foi realizada uma pesquisa bibliografica a fim de prover este estudo
de respostas quanto ao estado que se encontra atualmente o problema, no que diz respeito as
opiniGes sobre o assunto. O entendimento da situacdo permitiu estabelecermos o modelo
tedrico inicial de referéncia e auxiliou na determinacdo das varidveis na elaboracdo da
pesquisa (PRODANOV, 2013).

Para identificar os principais elementos organizacionais envolvidos no processo de
Gestdo do Conhecimento, foi utilizada a ferramenta institucional de TI para gerenciamento de
documentos eletrénicos da Marinha do Brasil, 0SIGDEM. O sistema foi desenvolvido no
ambiente computacional Lotus Notesena versdo Web, que permite a substituicdo de
documentos em papel por documentos eletrénicos, além de controlar e monitorar o fluxo em
gue o documento tramita internamente na unidade organizacional (BRASIL, 2015).

Ele permite extrair diversos tipos de estatisticas, tais como o nimero de documentos
por tipo, precedéncia, origem, destino, usuarios no tramite interno, tempo de permanéncia
com cada usuario, tempo total de tramite do documento, tempo de resposta entre outros
(RODRIGUES; OLIVEIRA, 2006). Dessa forma é possivel gerenciar o fluxo de trabalho e
criar uma base de dados indexada que através de pesquisa especifica pode de retomar
informacdes relevantes. A avaliagdo do resultado da pesquisa realizada no sistemapermitiu,
pelo tratamento dos dados, verificar a disposicdo dos documentos administrativos que
continham o termo “gestdo do conhecimento” e evidenciou uma concentracdo sobre alguns
usuarios.

Adicionalmente, no sentido de colaborar para a formagéo de uma visdo ampla sobre a
Gestdo do Conhecimento na organizacgdo, buscou-se, através de uma pesquisa documental,
encontrar oprincipal elemento da instituicdo responsavel pela conversdo do conhecimentoem
pratica. Por meio do Regimento Interno, documento no qual a estrutura organizacional



basicado CIANB tem seu detalhamento especificado nos seus artigos (BRASIL, 2013), foi
possivel identificar essa fungdo chave.

A andlise do grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento no CIANB foi
conduzida através da aplicacdo do questionario elaborado pela Asian Productivity
Organization (APO, 2009).No intuito de se obter uma avaliacdo ndo enviesada, no entanto,
sem limitar-se a descricdo factual deste ou daquele evento, ignorando a complexidade da
realidade social (PRODANOV, 2013), buscou-se a partir do isolamento dos dados obtidos dos
diferentes elementos organizacionais, a comparacdo e dessa maneira contribuir para o
resultado por meio de uma percepcao especifica a partir de cada ponto de vista.

3.1 O ambiente de pesquisa

O Centro de Instrucdo e Adestramento Almirante Newton Braga passou a assim ser
designado em julho de 2013, esta localizado na cidade do Rio de Janeiro, no Complexo Naval
de Abastecimento (CNADb). Possui subordinacdo direta a Diretoria de Administracdo da
Marinha (DAdM) e ambos juntamente com outras OrganizacGes Militares (OM) compdem o
Setor Secretaria-Geral da Marinha (SGM). Adicionalmente o CIANB esta sob a supervisdo
técnica da Diretoria de Ensino da Marinha, nesse caso, para 0s assuntos diretamente
relacionados as atividades académicas.

Em busca de ser considerado a Escola de Gestdo da MB, atualmente sua missao ¢ “[...]
capacitar militares e servidores civis que exercem 0s servi¢os de intendéncia, contribuindo
para o aprimoramento profissional do Pessoal da Marinha do Brasil, nas areas de
conhecimento de interesse do setor da Secretaria-Geral da Marinha (SGM)” (BRASIL, 2018b,
p. 1). E conveniente ressaltar que missio é uma declaragio sobre 0 que a organizacio &, sua
razdo de ser, seus clientes e 0s servigos que presta. A missdo define o que é a organizagéao
hoje, seu propésito e como pretende atuar no dia-a-dia (BRASIL, 2006). Para o seu
cumprimento, foram estabelecidas quatro principais tarefas a serem desempenhadas pelo
CIANB, dentre elas uma trata diretamente de GC.

Com isso, “exercer a centralizagdo da gestdo do conhecimento do Setor SGM” (SGM)
(BRASIL, 2013, p. 1) é uma das atividades estabelecidas para a consecucéo de seu propasito.
Com esse sentido ha em sua estrutura uma Assessoria de Gestdo do Conhecimento, elemento
organizacional que compde a Assessoria de Gestdo, que além de assuntos externos
relacionados a GC, também possuem outras competéncias, dais quais se ressalta: “Efetuar o
acompanhamento positivo da capacitacdo do pessoal da OM, assessorado pelo Encarregado
de Adestramento” e “identificar e implantar projetos de Gestdo do Conhecimento no CIANB”
(BRASIL, 2013, p. 6).

Ha de se considerar ainda as demais tarefas atribuidas, e ao fazé-lo é possivel perceber
que estdo todas relacionadas ao ensino. Cabe observar um extrato de seus principais termos,
“(i) ministrar Cursos [...]; (if) realizar cursos e adestramentos [...]; e (iii) executar as
atividades de ensino [...]” (BRASIL, 2013, p. 1). Sobre elas, Chaves afirma que as agdes mais
evidentes em GC no CIANB sao feitas “principalmente, por meio de palestras, cursos e
divulgacdo de dissertagdes, teses e artigos relacionados a intendéncia em meio digital”
(CHAVES, 2017, p. 11).

3.2 A ferramenta de analise do nivel de maturidade da GC

A ferramenta de analise do nivel de maturidade da GC proposto pela APO (2009) ¢é o
adotado para avaliacdo do modelo de Batista (2012). Ele consiste de 42 questdes que cobrem
a andlise de sete categorias, Lideranga em GC, Processos, Pessoas, Tecnologia, Processos de
GC, Aprendizagem e inovacdo e Resultados da GC, sendo seis perguntas para cada, e duas
escalas diferentes de Likert, ambas com cinco opg¢des. Ao todo, variam entre 42 e 210 pontos
para a organizacéo avaliada (CAMPQOS, 2014).
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Seu resultado é a média aritmética da soma dos pontos alcancados e, de acordo com a
ferramenta, o grau de maturidade da organizacdo pode ser classificado por meio de faixas de
pontuacdo em cinco categorias, segundo a APO (2009) os niveis séo:

Nivel 1- Reacdo: A organizacdo publica ndo sabe o que é GC e desconhece
sua importdncia para aumentar a eficiéncia, melhorar a qualidade e a
efetividade, contribuir para a legalidade, impessoalidade, publicidade,
moralidade e eficiéncia na administragdo publica, e contribuir para o seu
desenvolvimento. Nivel 2- Iniciacdo: A organizacdo publica comeca a
reconhecer a necessidade de gerenciar o conhecimento. Nivel 3- Introducédo
(expansdo): Ha préaticas de GC em algumas areas. Nivel 4- Refinamento: A
implementacdo da GC é avaliada e melhorada continuamente. Nivel 5-
Maturidade: A GC esté institucionalizada na organizacdo publica. (APO,
2009, p. 145)

Batista (2012) explica a relagdo dos niveis com seu modelo “as situagdes descritas [...] estdo
relacionadas com a presenca, a auséncia ou fraqueza dos quatro viabilizadores [...] (lideranca,
tecnologia, pessoas e processos); aprendizagem e inovagdo (resultados imediatos); e
resultados finais da organizacgdo publica” (BATISTA, 2012, p. 95).

O resultado da ferramenta ainda pode ser relacionado ao quadro de caracteristicas que
as instituicbes apresentam. A APO (2009), em sua Verificacdo do preparo da GC, as
disponibiliza para cada combinacdo de categoria avaliada e nivel de GC. Dentre elas,
elencaram-se as caracteristicas relacionadas a categoria Lideranca em GC consideradas
relevantes para o estudo:

Nivel 1- Reacdo: a lideranca ndo esta ciente ou convencida da importancia
da GC e o valor do conhecimento para a missdo da organizacéo; Nivel 2-
Iniciagdo: uma viséo e estratégia de conhecimento foi criada para guiar as
iniciativas de GC da organizacao; Nivel 3- Introducdo (expansao): gestdo
conduz para a implementacdo da GC; Nivel 4- Refinamento:gerencia
revisdes periédicas do desempenho organizacional e usa o resultado para
reforcar a missdo organizacional, melhorar produtos/servicos entregues, e
criar novos produtos/servicos. Nivel 5- Maturidade: gerentes de alto nivel
ddao o exemplo e valorizam o compartilhamento do conhecimento e o
trabalho colaborativo. (APO, 2009, p. 225, tradugdo nossa)

3.3 Coleta e tratamento dos dados

A contextualizacdo do problema por meio daconsulta a artigos e livros de autores
relevantes, periddicos, sitios da internet de diversas organizacdes e sociedades nacionais e
internacionais constituiu a pesquisa bibliografica No ambiente interno, a pesquisa documental
realizadaatravés da busca por normativos no sitio do CIANB na intranet foi & acdo precursora
da pesquisa. Utilizando a guia “Institucional”, foram coletados documentos que expdem a
missdo e visdao da OM, documentos que detalham a estrutura organizacional como o
regimento interno e organograma, além do historico do CIANB e ato de criacdo. Eles entdo
foram analisados buscando entender quais préaticas, atividades e ferramentas
institucionalizadas estdo presentes na estrutura existente.

A ferramenta de pesquisa avancada do SIGDEM foi utilizada como mecanismo de
busca de informacdes relativas aos documentos tramitados pelo sistema que possuissem 0
termo “gestdo do conhecimento”. Ela € uma ferramenta poderosa e facil de usar e seu uso
deve ser considerado se € necessario assegurar que estd sendo recuperada a quantidade
maxima de dados possiveis (APO, 2010).Nesse sentido, foram adicionados filtros
parapesquisa de documentos “ativos”, “aguardando” ¢ “arquivados”, para esse tltimoutilizou-
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seas bases de dados do ano corrente e os dois anos anteriores. Obteve-se como resultado da
pesquisa 0 numero de 172 documentos transmitidos e recebidos relacionados a 15 usuarios
distintos.

Os dados da pesquisa foram extraidos do sistema e adicionados a uma planilha
eletronicae entdo, tendo sido classificados, foram segregados os documentos recebidos para
comporem o estudo. A escolha baseou-se na relevancia, uma vez que representam 67% do
total, e no grau de agregagdo de valor para o estudo tendo em vista que 0s documentos
recebidos sdo identificados com o codigo do usudrio responsavel pela “a¢do”, ou seja, 0O
responsavel por tratar do assunto. No total foram recebidos 115 documentos com o termo
pesquisado ao logo dos trés anos e 82% deles concentraram-se em cinco Usuarios.

A funcdo de cada usuario selecionado foi consultada no SiIGDEM por meio da guia
“alterar tramite”, disponivel ao criarde um novo rascunho de documento. O reconhecimento
das funcbes resultou na identificacdo de dois elementos organizacionais como n&o
pertencentes ao grupo de estudo, pois se constatouque a alta incidéncia de documentos com o
termo “gestdo do conhecimento” relacionados a eles ocorre por tratarem dos assuntos,
alimentacdoe matricula dos cursos e estagios de GC oferecidos pelo CIANB.Por outro lado,0s
trés elementos organizacionais, componentes do grupo estudado, sdo gestores que
concentram65% dos documentos que versam sobreGC.

Cabe ressaltar neste ponto, que a gradativa reducdo apresentada no numero de
elementos é consequéncia natural do delineamento da pesquisa.

Os estudos de campo apresentam muitas semelhancas com o0s
levantamentos. Distinguem-se destes, porém, em rela¢do principalmente a
dois aspectos. Primeiramente, 0s levantamentos procuram ser representativos
de um universo definido e fornecer resultados caracterizados pela precisao
estatistica. J& os estudos de campo procuram muito mais o aprofundamento
das questdes propostas do que a distribuicdo das caracteristicas da populagédo
segundo determinadas varidveis. Como consequéncia, o planejamento do
estudo de campo apresenta muito maior flexibilidade, podendo ocorrer
mesmo que seus objetivos sejam reformulados ao longo do processo de
pesquisa. (GIL, 2008, p.57)

Concorre ainda para o entendimento pleno desta metodologia o fato de que uma vez
optado por estudar aspectos relacionados ao nivel de maturidade em GC de maneira mais
proxima,é natural ter de ser fazer concessdo de um resultado mais preciso que pudesse ser
fornecido a ferramenta de analise através de dados coletados por meio de levantamento
(survey).Enfim, com o reconhecimento dos quatro principais agentes envolvidos na GC,
sendo trés gestores (G1, G2, G3) e um elemento conversor do conhecimento (ECC), foi
possivel a aplicacdodo questionario que compbe a ferramenta de analise do nivel de
maturidade em GC elaborada pela APO.

AANALISE DOS DADOS

A tabela 1 apresenta o resultado da coleta de dados realizada atraves do questionario
da ferramenta de analise do nivel de maturidade da GCelaborado pela APO (2009). Ela
detalha as sete categorias avaliadas pelos elementos organizacionais e evidencia cada
resultado parcial e total. O melhor resultado obtido foi atribuido pelo ECC e a menoravaliacéo
foi feita peloG2. Como indicagédo da variabilidade do resultado final, a avaliacdo apresentou
uma amplitude de cento e nove pontos, considerada expressiva, uma vez que supera inclusive
a menor avaliacdo recebida.
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Tabela 1 — Detalhamento da avaliacdo da GC no CIANB

CATEGORIA MAXIMO G1 G2 G3 ECC MEDIA
Lideranca em GC 30 16 10 22 28 19
Processos 30 17 12 23 28 20
Pessoas 30 17 10 20 23 17.5
Tecnologia 30 27 16 25 29 24.25
Processos de GC 30 17 12 20 28 19.25
Aprendizagem e inovagédo 30 20 14 27 26 21.75
Resultados da GC 30 18 6 22 27 18.25
TOTAL 210 132 80 159 189 140

Fonte: elaborado pelo autor

As médias das avaliagdes por categoria apresentam o critério Pessoas como sendo o
que atingiu menor grau de pontuacdo. Tal fato pode supostamente apontar para uma auséncia
de acbes voltadas para o desenvolvimento de habilidades e capacidades, disseminacao
sisttmica de informacdes como estratégia e ferramentas de GC para recém-chegados na
organizacdo, bem como, a falta de incentivo para o compartilhamento do conhecimento,
individualmente ou em grupos. No entanto, cabe ressaltar que tais consideracdes ndo sé&o
conclusivas, uma vez que a ndo haum minimo de convergéncia nas avaliacbes o
quecompromete qualquer afirmagdonesse sentido.

Em relacdo a avaliacdo dos gestores, G1, G2 e G3 atribuiram classificacdo do nivel de
maturidade em GC em trés niveis distintos, o primeiro avaliou como introducao (expanséo), o
segundo como reacdo e por fim, o terceiro, como refinamento. Quanto ao ECC, responsavel
por transformar o conhecimento em prética, avaliou a instituicdo no nivel mais avancado da
escala de maturidade. Com isso, conforme anteriormente mencionado, ha uma perceptivel
dispersdo dos resultados obtidos através da ferramenta de andlise.

Portanto, com base nesses resultados,por meio do método dedutivo, langa-se méo da
forma de argumento condicional valido, denominado “negagdo do consequente” (modus
tollens), e entdo uma estrutura ldgica pode ser composta da seguinte maneira: se p, entao
g.Ora, ndo-g. Entdo, ndo-p.A figura 3 ilustra a relacdo entre pe gatravés de um diagrama de
Venn. A primeira premissa € um condicional, para qual sera adotada parte da premissa inicial
deste estudo e da mesma forma sera feita com a segunda que € uma negacdo do consequente
desse mesmo condicional. Assim, teremos a seguinte sequéncia légica.

Figura 3 — Diagrama de relacdo entre proposi¢oes

Fonte: elaborado pelo autor

Seha uniformidade no entendimento sobre a presenca ou auséncia de recursos e
praticas da instituicdo capazes de viabilizar a GC e como séo aplicados a ela,entdo os
principais elementos organizacionais que tratam do tema na instituicdo avaliardo através de
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ferramenta especifica o nivel de maturidade em GC com razoavel convergéncia dos
resultados.Ora, 0s principais elementos organizacionais que tratam do tema na instituicdo nao
avaliaram, através de ferramenta especifica, o nivel de maturidade em GC com razoavel
convergéncia dos resultados.Entdo, ndo ha uniformidade no entendimento sobre a presenca ou
auséncia de recursos e praticas da instituicdo capazes de viabilizar a GC e como sdo aplicados
aela.

A certeza do resultado desta sequéncia logica fornece a base para prosseguir na
consecucdo da analise. Retomando os principais pontos da definicdo de estratégia proposta
neste estudo,temos: (i) reconhecer a posi¢do da instituicdo no que diz respeito ao ambiente e
suas capacidades; (ii) reconhecimento dos seus recursos disponiveis e possibilidades de
aplicagéo; (iii) presenca marcante e eficaz em influenciar decisdes cotidianas. Dados os
pontos, através da comparacao, é coerente afirmar que ndo ha uma estratégia de GC explicita,
marcante e compartilhada na instituicéo.

Posto isto, é possivel retornar a ferramenta de analise do nivel de maturidade em GC
para enfim, por meio das caracteristicas presentes nas institui¢cdes de acordo com seus niveis,
apontar uma tendéncia. Sera utilizada a tabela Verificacdo do preparo da GC que fornece as
informacgdes para as sete classes avaliadas e para os cinco niveis de maturidade, compondo
uma matriz com as principais caracteristicas.Assim, verifica-se que esta presente no segundo
nivel de maturidade a questdo ora discutida, exposto da seguinte forma “uma visdo e
estratégia de conhecimento foi criada para guiar as iniciativas de GC da organizagao”.

Portanto, utilizando esse nivel como ponto de base para analise, percebe-se que a
auséncia da estratégia em GC inviabiliza a instituicdo a ser classificada como nivel dois,
levando-a consequentemente ao nivel adjacente inferior. Considerando que o nivel anterior é a
base da escala de referéncia, ndo cabe analisar a possibilidade de niveis inferiores, sendo
assim, é possivel afirmar que o Centro de Instrugdo e Adestramento Almirante Newton Braga
tem uma tendéncia a estar no nivel um de maturidade em GC de acordo com a ferramenta de
analise proposta pela APO (2009).

5CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo possibilitou estabelecer relacdo entre a tendéncia do nivel de
maturidade em GC do CIANB com o entendimento dos principais elementos organizacionais
relacionados a ela sobre como ocorre sua dindmica na organizacdo. Verificou-se como esta
organizada a GC atualmente no ambiente interno do CIANB com evidéncia para a estrutura e
praticas. Adicionalmente, apresentou a contribuicdo do Programa Netuno para a gestdo, suas
ferramentas e utilizacdo. Foi estabelecido um modelo tedrico de GC como base e entéo
aplicada a ferramenta de analise do nivel de maturidade. Assim, o resultado da ferramenta de
analise, bem como, o teste l6gico da premissa estabelecida permitiram interessantes
conclusdes.

Por meio da ferramenta de analise do nivel de maturidade da GC, identificou-se quatro
niveis como resultado, um para cada elemento organizacional. Com relagdo a esta
constatacdo, a analise demonstrou uma dispersdo que atingiu inclusive os niveis extremos da
avaliacdo, tendo sido entdo confrontada a premissa ao resultado, apontou a auséncia de uma
estratégia de GC explicita e amplamente comunicada no CIANB, fundamentando-se na
definicdo de estratégia. Com isso foi constatada a tendéncia do CIANB estar no nivel de
maturidade um,Reacdo, conforme apresenta a figura 4.
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Figura 4-Niveis de maturidade em GC

GC esta institucionalizada na
Maturidade organizacao

A implementacio da GC ¢ avaliada
Refinamento e melhorada continuamente

GC ¢é praticada em algumas
areas

Introdugio (expansio)

Comeca a reconhecer a necessidade
Iniciacio de gerenciar o conhecimento

Nao sabe o que é GC e sua
importincia em  melhorar a

Reacio
produtividade e competitividade

Fonte: elaborado pelo autor

Posto isto, € oportuno ressaltar que toda pesquisa traz consigo uma série de
expectativas e assim, a busca por respostas as quaisquer questdes emergentes, ndo sdo imunes
a influencias sociais, desde o principio, na escolha do tema, ja ha interferéncia do ambiente
frequentado. Sendo assim, apesar de orientado por relevantes académicos, cabe admitir que a
pouca experiéncia aliada ao fato de estar inserido no ambiente da pesquisa, pode de alguma
forma ter influenciado, apesar da atencéo constante em ser fiel ao método e alcangar 0 maior
grau de abstracdo. Adicionalmente, as palavras de Gil (2008) retratam um pouco mais da
realidade desta pesquisa.

N&o ha como negar as limitacdes das ciéncias sociais; ndo apenas em
relacdo a objetividade, mas também a generalidade. Se as pesquisas
nas ciéncias naturais com frequéncia conduzem ao estabelecimento de
leis, nas ciéncias sociais ndo conduzem mais do que a identificacdo de
tendéncias. (GIL, 2008, p. 6).

Por fim, espera-se ter contribuido para o entendimento de como ocorre a dinamica da
GC no CIANB. Como sugestdo de estudo futuro, recomenda-seavaliar as principais
organizacbes militares que praticam ou possuem iniciativas de GC na Marinha do Brasil por
meio desta metodologia adotada.
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