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RESUMO

Contemporaneamente, o conhecimento representado pelo desenvolvimento de patentes,
estudos e formagdao de talentos ¢ considerado um ativo fundamental que permite as
instituicdes se manterem em sua caminhada rumo a disrup¢ao de modelos de negocios pela
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo. Nesse contexto, a informag¢do ¢ um instrumento de poder que
deve ser resguardado, criado e desenvolvido, tanto por entes da Administragdo Publica como
por empresas da iniciativa privada, pelas boas praticas da Gestao do Conhecimento (GC). No
ambito da Administragdo Publica, a Marinha do Brasil gerencia o conhecimento gerado por
suas iniciativas a cargo das Organizagdes Militares Técnicas. Com base nessa postulacdo, a
presente monografia buscou, levando em conta os dados disponibilizados no ano de 2021,
realizar o levantamento do nivel de maturidade em GC das seguintes instituicdes da MB que
realizam atividades de Guerra Acustica (GA): a Empresa Amazonia Azul Tecnologias de
Defesa S.A., a Empresa Gerencial de Projetos Navais, a Coordenadoria-Geral do Programa de
Desenvolvimento de Submarino com Propulsao Nuclear, o Instituto de Pesquisas da Marinha,
o Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira, o Comando da For¢ca de Submarinos,
o Comando da For¢a de Superficie, o Centro de Adestramento Almirante Marques de Ledo, o
Centro de Instru¢ao Almirante Alexandrino, o Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk, o
Primeiro Esquadrdao de Helicopteros Antissubmarino, a Diretoria de Sistemas de Armas da
Marinha e o Centro de Guerra Acustica e Eletronica da Marinha, organiza¢ao militar técnica
incumbida pelo desenvolvimento da GA da Marinha do Brasil. Neste sentido, o esforgo
empreendido na elaboragdo do trabalho ora apresentado justificou-se pela necessidade de
previamente realizar-se a mensuracao do nivel de maturidade em Gestao de Conhecimento de
uma organizacdo para podermos, em momento posterior, estabelecer estratégias para a
implantacdo e a conducdo da GC pretendida. Para o atingimento dos objetivos da presente
pesquisa, realizou-se uma triangulacdo da analise documental/bibliografica obtida sobre a GC,
a analise de sitios eletronicos (mediante lista de verificagdo de praticas de GC em sitios da
internet) e a aplicacdo do questiondrio IAGCAP aos participantes das instituigdes de GA da
MB (para a verificagdo do grau de maturidade de GC). A pesquisa bibliografica,
proporcionando a obtengdo de conhecimentos gerais sobre a teoria de GC, foi obtida pela
consulta as bases de dados cientificos do Scopus, Web of Science, Science Direct ¢ Scielo. Ja
as fontes documentais atinentes a publicacdes especificas da MB foram coletadas mediante a
utilizacdo da ferramenta institucional de data mining (“Bussola”). Os principais resultados
alcancados com este trabalho demonstram a identifica¢dao circunstanciada dos processos de
GC em uso pelas instituigdes da MB que realizam atividades de Guerra Acustica (GA) ¢ a
mensuragao dos graus de maturidade de GC das instituicdes de Guerra Acustica (GA) da MB
pelo Instrumento de Avaliacao da Gestdo do Conhecimento aplicado a Administragdo Publica
(IAGCAP). Por ocasido do desfecho do trabalho, sdo apontadas medidas para o incremento da
maturidade em GC das institui¢des pesquisadas.

Palavras-Chave: Gestao do Conhecimento; Nivel de Maturidade em GC; Guerra Acustica.
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1 INTRODUCAO

E atual, pablico e notério que, em muitas empresas de sucesso exponencial, o
conhecimento representado pelo desenvolvimento de patentes, estudos e formagado de talentos
¢ considerado um ativo fundamental que permite a essas institui¢des se manterem em sua
caminhada rumo a inovacdo de modelos de negocios pela Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(CT&I). Portanto, a informagdo, no contexto atual, ¢ um instrumento de poder, que deve ser
resguardado, criado e desenvolvido pelas boas praticas da Gestao do Conhecimento (GC). No
ambito da Marinha do Brasil (MB), o conhecimento gerado pelas diversas Organizacdes
Militares (OM) ¢ gerido pelas Organizagdes Militares Técnicas (OMOT) de cada éarea de
conhecimento (AC), conforme o descrito na Portaria n° 2/DGPM/2019, que normatiza a
Estruturagdo das Areas de Conhecimento ¢ Habilidades da MB (BRASIL, 2019).

A Portaria n° 9/MB, de 10JAN2020, alterou a denominag¢ao do Centro de Guerra
Eletronica da Marinha (CGEM) para Centro de Guerra Acustica e Eletronica da
Marinha (CGAEM). Nesse contexto, a OM passou a desenvolver as atividades de
Guerra Actstica (GA) com o intuito de incrementar a capacidade dos militares da MB em
realizar o reconhecimento actstico (REAC) dos sinais sonoros captados pelos sistemas e
sensores empregados no ambiente subaquatico. As atividades de GA constituem agdes de
Inteligéncia Operacional (I0p), que visam a realizar o reconhecimento acustico (REAC) de
emissoes obtidas pelo emprego de sensores submersos (BRASIL, 2019).

No organograma da MB, cabe ao CGAEM, como OMOT de GA, contribuir para
elevar a capacidade de Guerra Actstica (GA) da MB, pela realizacdo de tarefas de coleta,
analise e disseminagdo de dados de Inteligéncia Eletronica (INTELT), de Inteligéncia de
Comunicagdes (INTCOM) e Inteligéncia de Guerra Acustica (INTGA) em apoio aos meios
navais, acronavais ¢ de fuzileiros navais. O CGAEM ¢ subordinado ao Comando Naval de
Operagdes Especiais (CoNavOpEsp), tendo o Comando de Operacdes Navais (ComOpNav)
como o o0rgao de direcao setorial de sua cadeia de comando.

Para cumprir sua missao, 0 CGAEM atua de maneira conjunta com a Diretoria de
Sistemas de Armas da Marinha (DSAM), a qual estd subordinada a Diretoria-Geral do
Material da Marinha (DGMM). Neste sentido, este Centro apoia a fungdo logistica preparo
dos sistemas e sensores da MB, geridos pelo setor de material da MB, de forma a buscar
manter sua operacionalidade. Da mesma forma, o CGAEM mediante a interacdo junto ao
Centro de Instrucdo Almirante Alexandrino (CIAA) e ao Centro de Instru¢do Almirante
Waldenkolk (CIAW), subordinados a Diretoria de Ensino da Marinha (DEnsM), a Diretoria de
Pessoal Militar da Marinha (DPMM) e a Diretoria-Geral do Pessoal da Marinha (DGPM),
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apoia as atividades de recrutamento, sele¢do e formacdo académica basica dos militares da
MB a serem empregados nas atividades de GA.

Por outro lado, o CGAEM, durante o desempenho de suas atividades, busca
sinergia junto ao Instituto de Pesquisas da Marinha (IPQM), a Coordenadoria-Geral do
Programa de Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo Nuclear (COGESN) e ao
Instituto de Estudos do Mar (IEAPM) — o6rgdos subordinados a Diretoria Geral de
Desenvolvimento Nuclear e Tecnoldgico da Marinha (DGDNTM) —, no sentido de
desenvolver atividades de ciéncia, tecnologia e inovagdo que proporcionem solucdes aos
problemas advindos das atividades de inteligéncia de guerra actstica (INTGA). O treinamento
do pessoal envolvido na operagdo e a gestdo do apoio logistico dos sensores de GA da MB
subordinados ao Comando em Chefe da Esquadra (Comemch) envolve a troca de informacoes
com o Comando da For¢a de Submarinos (ComForS), Comando da Forca de Superficie
(ComForSup), Centro de Adestramento Almirante Marques de Ledo (CAAML) e Primeiro
Esquadrao de Helicopteros Antissubmarino (EsdHS-1).

Para os assuntos associados a gestdo dos programas de aquisi¢ao ou concepcao de
sistemas e sensores de GA e a aquisicdo dos novos sistemas ¢ meios da MB, o CGAEM
necessita manter tratativas constantes com a Empresa Gerencial de Projetos Navais
(EMGEPRON) e a empresa Amazonia Azul Tecnologias de Defesa S.A. (AMAZUL).

Para que a GC possa ser colocada em pratica, depende da realizacao de processos
que visem a elevar o nivel de maturidade das instituigdes em termos de lideranga, participacao
das pessoas, tecnologia, processos, resultados de GC e aprendizagem/inovagao.

Neste sentido, um importante processo de GC ¢ a Avaliacao de Maturidade. Esse
importante processo busca aferir em que nivel esta a GC de uma institui¢ao para que se possa
dar inicio ou aperfeigoar a GC de interesse da instituicao.

Com base, no Modelo de Avaliacdo de Maturidade em GC para a Administragao
Publica brasileira (IAGCAP) descrito por Batista (2012), estdo previstos cinco niveis de
maturidade:

e Nivel 1 (reacdo): a institui¢do publica desconhece a GC e sua importancia;

e Nivel 2 (iniciagdo): a instituicdo publica comeca a reconhecer a necessidade da GC;

e Nivel 3 (introducdo): a GC estd em processo em setores pontuais da institui¢ao;

e Nivel 4 (refinamento): a implementa¢do da GC ¢ avaliada e aperfeicoada em toda a
instituicao;

e Nivel 5 (maturidade): a pratica da GC esta institucionalizada na organizagao publica.
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Mediante essa postulagdo, o presente trabalho propde, como objetivo principal,
investigar o nivel de maturidade em GC das instituicdes da MB que realizam atividades de
Guerra Acustica (GA), tendo por base os dados disponibilizados no ano de 2021.

Como objetivos secundarios constam:

I.  Explicar como o incremento da maturidade de GC pode contribuir para o
aperfeicoamento das atividades de GA da MB.
ll.  Identificar os processos e procedimentos de Gestdo do Conhecimento em uso
pelas instituicdes da MB que realizam atividades de Guerra Acustica (GA).
Para efeito do presente trabalho, o estudo foi delimitado as institui¢des da MB
envolvidas nas atividades de Guerra Acustica (GA). Essas instituicdes dependem de
normatizagao e orientacdo técnica do CGAEM que ¢ a Organizagdo Militar Orientadora
Técnica (OMOT) da area de conhecimento de Guerra Actstica (GA) na MB.

Destaca-se que a relevancia deste estudo reside no fato de 0o CGAEM ter assumido
recentemente a tarefa de estruturar a Gestdo do Conhecimento de GA das institui¢cdes
associadas a essa atividade. Nesse sentido, o esfor¢o dedicado na constru¢ao do trabalho ora
apresentado justifica-se pelo fato de haver sido detectada a necessidade de mensurar
previamente o nivel de maturidade em GC das organizagdes, principalmente para possibilitar
o estabelecimento de estratégias para a implantacdo ou conducdo eficaz da GC, além de
verificar as oportunidades de melhoria das atividades do CGAEM, sob o aspecto cientifico e
académico, como OMOT de GA.

Para o atingimento dos objetivos da presente pesquisa, mediante os principios da
metodologia da pesquisa cientifica, ¢ efetivada a conjugagdo entre a analise
documental/bibliografica obtida sobre a GC, a analise de sitios eletronicos (mediante lista de
verificagdo de praticas de GC em sitios da internet) e a aplicagdo do questiondrio IAGCAP
aos participantes das instituicdes de GA da MB, para a verificacdo do grau de maturidade de
GC. Neste sentido, o objetivo principal do trabalho apresentado ¢ realizar a mensuracao do
nivel de maturidade em Gestdo de Conhecimento de uma organiza¢do para, em momento
posterior, estabelecer estratégias para a implantacdo e a condug¢do da GC pretendida e
identificar os processos de GC em uso pelas instituigdes da MB que realizam atividades de
Guerra Acustica (GA).

O trabalho esta estruturado em quatro capitulos. O primeiro capitulo faz a
introdugdo ao tema a ser apresentado, no sentido de contextualizar a Gestdo do Conhecimento
na MB e de identificar a Organizacdo Militar Técnica responsavel pela GC da area de
conhecimento de Guerra Acustica. J& o segundo capitulo apresenta o referencial teodrico

pesquisado, a fim de proporcionar a revisdo bibliografica mediante a qual ¢ oferecida a



fundamentagdo teodrica para obten¢do dos resultados a serem alcangados pelo trabalho. No
terceiro capitulo, os dados obtidos da andlise documental/bibliografica, a andlise de sitios
eletronicos e a aplicacdao do questionario IAGCAP aos participantes das institui¢des de GA da
MB sao comparados e analisados, de forma a se verificar o grau de maturidade de GC dessas
instituicdes. No quarto e ultimo capitulo, sdo oferecidas as conclusdes acerca do estudo em

lide.

2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo apresenta os aspectos obtidos mediante os autores e as
respectivas obras que focalizam a Gestdo de Conhecimento (GC), constituindo-se na base
tedrica da monografia. Descrevem-se conceitos basicos sobre o que sdo dados, informacgdes e
conhecimentos, a definicdo de Gestdo do Conhecimento (GC), os modelos de GC ¢ seus
modelos de maturidade. O trabalho enfoca particularmente a gestdo da maturidade de GC de
institui¢des da Administracdo Publica, de forma a permitir o desenvolvimento pratico de
metodologias e processos para o levantamento do nivel de maturidade de GC em instituigdes

envolvidas nas atividades de Guerra Acustica (GA) da Marinha do Brasil.

2.1 Conceitos basicos

Segundo Davenport e Prusak (1998) o conhecimento ¢ decorrente da informagao
que, por sua vez, deriva do conjunto de dados. Ainda segundo esses autores, os dados
resultam no conjunto de fatos e eventos isolados, que se transformam em informagdes, ao
adquirirem significado por meio da intervencao das pessoas ou grupos de pesquisa. Em
momento posterior, esse conjunto relevante de dados ¢ classificado como informacao, caso
sejam dados que se complementem uns aos outros. Por sua vez, o grupamento de informagdes
que se correlacione de maneira logica transforma-se em conhecimento, conforme a Figura 6
do ANEXO A.

Ja Berger e Luckmann (1966) afirmam que o conhecimento ¢ construido
socialmente, 2 medida que o homem se depara com problemas em suas atividades cotidianas.
Ou seja, enquanto ndo ocorrem problemas, se aceitam a realidade como certa e o
conhecimento como verdadeiro. Ainda dando continuidade sobre alguns aspectos referentes a
teoria da criagdo do conhecimento como construcao social, Polanyi (1983) identifica dois
tipos de conhecimento: o tacito e o explicito. O conhecimento explicito ¢ todo aquele que

pode ser passado por meio formal, seja por linguagem formal, codigos, simbolos, eventos ou
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objetos. Ja o conhecimento técito ¢ relacionado a contexto especifico e informal, contido na
mente do profissional de determinada empresa, sendo dificil de ser comunicado. Trata-se de
uma espécie de conhecimento produzido pela experiéncia, se caracterizando de elementos
cognitivos e praticos.

Nonaka e Takeuchi (1997), por sua vez, a0 examinarem OS mecaniSmos €
processos pelos quais os conhecimentos tacito e explicito interagem de forma a gerar a rede
de conhecimentos nas organizagdes, criaram a espiral do conhecimento, conforme ilustrado na
Figura 1:

Figura 1 — A espiral do conhecimento

Conhecimento Téacito Conhecimento Tacito
Socializagéo Externalizagéo
s ™ s
° >
[0
fe! 0.
c 3
£ &
5 =
m
e
S 3
O s)
5
&
2 2
(8]
i o)
o 3
- (0]
G =4
e o
L= d
2 el
5 <)
< ) g 8
|nternalizagéo Combinagéo

Conhecimento Explicito Conhecimento Explicito

{_i }individuo @grupo {:p‘}organizagéo

Fonte: Transcrito de Nonaka e Takeuchi (1997).

A espiral do conhecimento apresenta as diversas modalidades pelas quais o
conhecimento pode ser convertido. No processo de socializagdo, o conhecimento tacito ¢
compartilhado entre individuos, por meio do didlogo frequente e comunicacao “face a face”;
da valoriza¢do da discussao espontanea de ideias, da disseminacdo e andlise de ideias por

grupos heterogéneos; da valoriza¢do do trabalho tipo “mestre-aprendiz” (observagdo, imitagdo
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e pratica acompanhada por tutor); do compartilhamento de experiéncias e modelos mentais
nos trabalhos em equipe, conforme Nonaka e Takeuchi (1997) apud Moreno e Busse (2015).
A externalizagdo se d4 pelo desdobramento do conhecimento tacito em
conhecimento explicito por meio de representacdo simbodlica como planilhas, textos, imagens,
figuras, regras, scripts e também por meio de relatos orais e filmes, com a gravacdo desses
relatos orais e imagens de ocorréncias/acdes (STRAUS et al., 2012).
A combinacdo ¢ o processo de sistematizagdo de conjuntos distintos de

conhecimento explicito em explicito:

O conhecimento explicito ¢ coletado do interior ou exterior da organizagdo e, entdo,
combinado, editado ou processado para formar um conjunto mais complexo e
sistematico do conhecimento explicito através do processo de combinagdo. O novo
conhecimento explicito ¢, entdo, disseminado entre os membros da organizagio [...]
(NONAKA e TAKEUCHI , 1997, p. 53).

A internalizagdo ¢ relacionada ao aprender fazendo, pela incorporagdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito, por meio da aplicacdo do conhecimento
formal nas atividades de trabalho. Constitui-se na pratica do aprendizado pessoal a partir da
consulta dos registros de conhecimentos, conforme explicitado por Straus et al. (2012).

Em resumo, as praticas definidas por Nonaka e Takeuchi representaram, em
perspectiva ampla, o alvo das diversas institui¢des que buscam desenvolver a Gestdo do
Conhecimento, viabilizando a gera¢do de inovacdo duradoura que culmina em vantagem

competitiva.

2.2 Gestao do Conhecimento

O conhecimento € um ativo organizacional intangivel que precisa ser gerenciado
como qualquer outro ativo. Precisa ser desenvolvido, consolidado, retido, compartilhado,
adaptado e aplicado para que os trabalhadores possam tomar decisdes eficazes e realizar agdes
alinhadas, resolvendo problemas com base na experiéncia do passado e em novos insights
sobre o futuro. A gestdo do conhecimento ¢ uma abordagem holistica para melhorar o
aprendizado e a eficacia por meio da otimiza¢do do uso do conhecimento, a fim de criar valor
para a organizacao (ISO, 2018)

Apesar do crescente interesse despertado pela Gestdo do Conhecimento (GC)
como um processo para alavancar o desempenho das pessoas nas organizagdes, ainda nao ha
uma defini¢do consensualmente aceita para o termo (DARROCH & MCNAUGHTON, 2002).
A GC ¢ uma das disciplinas mais importantes da gestdo contemporanea e seu conceito esta

intrinsecamente ligado ao conceito de capital humano. Deve ser vista como o instrumento que
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possibilite identificar, mapear, medir, gerenciar e, principalmente, explicitar ativos intangiveis
— talento, criatividade, intui¢do, capacidade de andlise e contextualizacdo — inerentes a
competéncia das pessoas, a propor¢cdo que se torna fator de geragdo de riqueza para as
organizacdes (NORTH, 2010).

A GC ¢ cada vez mais importante. Muitas iniciativas adotadas por paises buscam
tornar suas economias em economias de conhecimento. Nesse contexto, o conhecimento se
torna o principal fator gerador de riqueza, ou seja, um diferencial para que as organizacoes
atinjam seus objetivos. O conhecimento também ¢ importante para as instituigdes, pois
permite a tomada de decisdes eficazes, contribuindo, assim, para a eficicia dos processos da
organizagdo, enquanto fator decisivo para seu desenvolvimento. Portanto, a GC ¢ um meio
que a organizacao possui para alavancar o valor potencial de suas atividades em seu ramo de
negdceio (ISO, 2018).

Conforme o apresentado no Quadro 1 (ANEXO A), de todas as praticas de GC
existentes, a Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento destaca as 32 mais importantes
relatadas na literatura especializada (SBGC, 2020). Diante do referido Quadro, percebe-se que
as praticas valorizam o capital intelectual como meio de transformar o conhecimento tacito
em explicito. Ademais, auxiliam na tomada de decisdes estratégicas e incentivam a
participag@o dos funciondrios e das partes interessadas em determinado projeto, denominados
de stakeholders, rumo a evolucdo organizacional (SBGC,2020). Os modelos de GC

empregam as praticas a ela inerentes, a fim de atingir os objetivos estratégicos estabelecidos.

2.3 Modelos de Gestdo do Conhecimento

Na busca de melhor gerir o conhecimento, as instituigdes aplicam modelos de GC,
que funcionam como guias para a tomada de decisdes organizacionais, fundamentadas
holisticamente nos principais conceitos, principios e elementos de certa area do conhecimento
(WEBER et al., 2002). O elenco dessas guias € tdo vasto que, até o presente ano, a Sociedade
Brasileira de Gestdao do Conhecimento (SBGC) catalogou cerca de 160 modelos de GC
(SBGC, 2020), cujo resumo dos principais modelos ¢ apresentado no Quadro 2 (ANEXO B).

Contudo, os modelos relacionados sdo mais aplicaveis a realidade das institui¢des
de iniciativa privada, que atuam em ambiente de livre mercado. Para superar esse tradicional
hiato na literatura de GC, no que tange a falta de modelos a serem empregados em institui¢des

vinculadas a Administragdo Publica, Batista (2012) criou um modelo que pudesse ser
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viabilizado para diversos casos, especialmente com a finalidade de orientar as organizagdes

publicas na implementacao da GC.

2.4 Maturidade em Gestdo do Conhecimento

As instituicdes que buscam empregar algum modelo de GC em sua linha de
atuacdo devem observar varios aspectos de gestdo para atingir os objetivos dessa iniciativa.
Modelos de maturidade vém sendo pesquisados e criados ao longo dos anos, no intuito de
auxiliarem as organizagdes a entender quais sdo 0s passos necessarios para implementar a GC
de forma coerente e factivel. O grau de maturidade cresce com o aumento da capacidade da
GC e das demais areas funcionais de desenvolverem e adaptarem mutuamente suas
estratégias.

A ferramenta mais difundida para a verificagdo dos aspectos de gestdo envolvidos
no atingimento das atividades de GC ¢ o KM Chef’s Canvas 1.0, constante do Quadro 3
(ANEXO C). De todos os processos descritos pela mencionada ferramenta, ¢ fundamental
aquele voltado para se saber com clareza o grau do nivel de maturidade em GC da institui¢ao
considerada. Portanto, o intuito prioritdirio do KM Chef’s Canvas 1.0 ¢ indicar que o
levantamento da maturidade da GC ¢ o primeiro para passo para a implementacdo desse

Processo.

2.5 Modelos de maturidade em Gestdo do Conhecimento

Os modelos de maturidade em GC sdo uteis no sentido de avaliar o nivel de
eficiéncia de determinada institui¢do durante a aplicagdo do modelo escolhido para sua
implementagdo, bem como as melhorias alcangadas com o desempenho organizacional devido
a adogiio dessas praticas (JAASKELAINEN, 2020). Considerando o desafio de padronizar o
sistema para a verificagdo da maturidade de GC, o Comité da International Organization for
Standardization (ISO) desenvolveu a Norma ISO 30401:2018, na qual constam os requisitos
necessarios para as organizagdes implementarem a GC. Visando a demonstrar os pilares
consolidados e estabelecidos por essa Norma, os modelos de maturidade em GC mais
tradicionais sdo apresentados no Quadro 4 (ANEXO E).

Durante a pesquisa concernente a esse trabalho, observou-se que os modelos
tradicionais, apesar de fundamentados em teorias e métodos robustos, além de

proporcionarem o incremento do desempenho organizacional, o desenvolvimento da
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capacidade de inovagdo e a criacdo de equipes autogerenciadas, ndo sdo viaveis para atender a
proposta central desse trabalho, haja vista o fato de esses modelos ndo terem sido replicados
no contexto das institui¢des da Administragao Publica.

Diante dessa constatacao, recorreu-se a metodologia da pesquisa cientifica para
buscar o modelo de maturidade com maior grau de compatibilidade com a Administracdo
Publica, em especial na obtengdo do nivel de maturidade em GC das institui¢des da MB que
realizam atividades de Guerra Acustica (GA), levando em conta os dados disponibilizados no
ano de 2021.

As atividades de GA se constituem em agdes de Inteligéncia Operacional (IOp),
que visam a realizar o reconhecimento acustico (REAC) de emissdes obtidas, pelo emprego
de sensores submersos (BRASIL, 2019). Para a realizagdo das atividades REAC, o
desenvolvimento de diversas atividades inerentes a Gestdo do Conhecimento (GC) sao
fundamentais, tais como: a capacitacdo de militares em cursos e estadgios; o gerenciamento do
banco de assinaturas actsticas para uso em submarinos, meios de superficie/acronavais; o
envio de pessoal para a obten¢do de dados e informagdes recentes sobre emissoes acusticas
captadas durante a realizagdo de operagdes navais. A atividade de GA ¢ importante para o
setor operativo da MB, tendo em vista o desenvolvimento de metodologias de classificagao de
contatos mediante sonar pelo processamento e andlise de sinal acuUstico, a extracdo de
caracteristicas de inteligéncia acustica e a classificagdo de fontes de geracdo dos sinais de
meios de superficie, acronavais ou de submarinos.

Durante o estudo proposto, as instituicdes da MB envolvidas em atividades de

Guerra Acustica (GA) terdo seu nivel de maturidade avaliado.

2.6 Metodologia para a determinagao do melhor modelo de maturidade em GC

O estudo realizado a cargo dessa monografia se baseia em fontes de informagdes
cientificas e documentos internos da MB para atingir seus objetivos. O recurso metodologico
inicial aplicado ¢ a pesquisa bibliografica, que proporciona a obtencdo de conhecimentos
gerais sobre a teoria da maturidade em GC nas instituicdes da Administracio Publica,
mediante a consulta nas bases de dados cientificos do Scopus®, Web of Science®, Science
Direct®, Dimensions® e Scielo@.

Essas bases de dados concentram artigos cientificos de vasta gama de instituigdes
de ensino nacionais e internacionais. Ja as fontes documentais atinentes a publicagdes

especificas da MB foram coletadas mediante a utilizacdo da ferramenta institucional de data
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mining (“Bussola”). A ferramenta Bussola ¢ um mecanismo de busca que emprega algoritmos
semelhantes aos encontrados no Google para a obtengdo de arquivos e informagdes em sites
da intranet da MB.

A presente pesquisa se constitui de revisdo sistematica do tipo exploratoria. Para
apoiar a atividade foi utilizado o software VOS Viewer@ 1.6.10. Esse sofiware, criado pela
universidade holandesa de Leiden possui a capacidade de construir e visualizar redes de
relacdo entre autores de trabalhos cientificos. Essas redes podem incluir, por exemplo,
periodicos, pesquisadores ou publicagdes individuais, € podem ser construidas com base em
relacdes de citacdo, acoplamento bibliografico, cocitacdo ou coautoria.

O software VOSviewer também oferece a funcionalidade de mineracdo de texto
que pode ser usada para construir e visualizar redes de coocorréncia de termos importantes
extraidos de um corpo de literatura cientifica de forma a apresentar inter-relacdes de dados
obtidos por arquivos em formato Excel, gerados a partir das bases de dados cientificos
disponiveis, de forma a proporcionar correlagdes Uteis entre autores e assuntos pesquisados.

Em coeréncia com os objetivos da atual pesquisa, foram obtidos dados a partir das
palavras-chave “Knowledge Management (KM)”, “Maturity Models”, “Public Sector” e
“Public Administration”. Diante dos documentos advindos das bases de dados pesquisadas,
totalizaram-se 33 artigos estrangeiros e oito artigos nacionais. O periodo considerado para a
pesquisa dessas bases de dados estendeu-se de 1° de marco a 4 de junho de 2021. O material
especificamente utilizado na pesquisa foi produzido entre os anos de 2010 e de 2021. Partindo
dos dados obtidos, o software permitiu a criacdo de correlacdes entre autores de artigos,
possibilitando a formag¢do de conjuntos de pesquisadores, tendo como parametro suas

vertentes de estudo, conforme apresentados pelos resultados descritos na Figura 2:

Figura 2 — Mapa de densidade de artigos sobre maturidade de GC na gestdo publica

pour, mona jam

Edani. hamid reza jiuling, xiao

jiankang wang

Fonte: Pesquisa para “Public sector KM maturity model” no Software VOS Viewer@ (2020).
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A Figura 2 apresenta a quantidade de artigos publicados por autores estrangeiros
sobre a maturidade de GC no setor publico. Esse contetido apresentou dados sob a forma de
proposigdes de novos modelos, investigagdes sobre a importancia do estudo da maturidade da
Gestao do Conhecimento e estudos de caso utilizando os modelos existentes. Os referidos
estudos tém enfoque principal na aplicacdo de modelos de maturidade de GC em tarefas
governamentais atinentes aos seguintes ministérios: Defesa, Turismo, Saude, Infraestrutura,
Energia e Economia. Esses artigos sao provenientes de quatro grupos de cientistas, sendo dois
deles provenientes da China, um de Hong Kong ¢ um do Ira.

Mais adiante, a Figura 3 apresenta a correlacdo entre os artigos e sua data de
publicagdo. Os artigos mais tradicionais sobre a maturidade de GC em O6rgdos da
Administragcdo Publica foram publicados em 2010 pelos autores chineses Heng e Feng. J4 em
2014, os autores taiwaneses Jiankang e Jiuling também publicaram artigos relevantes sobre o
assunto. Os artigos mais recentes sobre GC em entes da Administracdo Publica datam de
2016, sendo de autoria dos iranianos Manian, Yazdani e Pour, todos provenientes da
Universidade de Teerd. Conforme pode ser visualizado no grafo constante na figura 3,
demonstrado abaixo, os autores estrangeiros s6 demonstram referéncias cruzadas com os

proprios compatriotas, especificamente no Ird e em Hong Kong.

Figura 3 — Relacdo cruzada entre autoria e ano de publicagdo de artigos estrangeiros

e feng, jnwen

jiankang wang
manian, amir

yazdani, hamid reza jiulingyxiao

pour, maona jami

N

2010 2012 2014 2016

Fonte: Pesquisa para a palavra-chave ‘“Public sector KM maturity model” no
Software VOS Viewer@ (2020).
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No que tange ao ambiente nacional, foram obtidos oito autores que tratam da
maturidade da gestdo do conhecimento na Administragdo Publica. Sao eles: Fabio Ferreira
Batista e Verusca Costa (Instituto de Pesquisa Economica Aplicada - IPEA), Valter Vairinhos,
Joanna Paliszkiewicz e Maria do Rosario (Instituto Superior de Santarém), Gerson
Rosemberg e Shayon Pierra (Fundacdo Oswaldo Cruz).

Os pesquisadores do IPEA se dedicaram a apresentar as metodologias de GC em
seus trabalhos publicados. Ao término das atividades, os pesquisadores apresentaram um
processo de implementagdo do Repositério do Conhecimento do Ipea (RCIpea), em
atendimento ao Plano de Gestdo do Conhecimento (PGC) daquela instituicdo, com o modelo
de questiondrio para a afericio da maturidade da gestdo do conhecimento denominado
Instrumento para a Avaliagdo da Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica
(IAGCAP).

As pesquisas realizadas a cargo do Instituto Superior de Santarém enfocaram
analises comparativas entre a maturidade de GC de institui¢gdes da Administracdo Publica de
Portugal, Brasil e Polonia, de forma a determinar quais praticas podem ser empregadas para
incrementar a GC nessas institui¢des. O trabalho também apontou que em nenhum dos paises
a GC estd sendo empregada para a tomada de decisdes estratégicas.

Ja o trabalho desenvolvido pelos pesquisadores da Fundacdo Osvaldo Cruz
avaliou o grau de maturidade de GC em que estdo as organizagdes publicas de satde, centros
de pesquisa clinica (unidades vinculadas a hospitais universitarios e a outras organizagoes de
saude) e organizagdes vinculadas ao Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizagdo (GesPublica). Os resultados obtidos demonstraram que a maior parte dos
centros de pesquisa clinica e das organizacdes vinculadas ao GesPublica estavam no estagio
inicial do processo de institucionalizagdo da GC.

A Figura 4, exibida adiante, apresenta os autores mais relevantes sobre o
levantamento dos niveis de maturidade de GC na Administragdo Publica brasileira. Esses
estudos sdo provenientes de oito autores principais. Nao foram observadas atividades de
grupos de cientistas para as referidas pesquisas, predominando o trabalho de autores
individuais, com algumas poucas atividades de coautoria. O grafo evidencia o trabalho de
Fébio Ferreira Batista, como o de maior relevancia sobre o assunto, dado a sua posi¢do
centralizada, a coloracdo amarelo mais forte e a maior area do grafico de calor, conforme o
apresentado pelo software VOS Viewer@, em alusdo ao grande numero de referéncias e a

quantidade de trabalhos apresentados.
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Figura 4 — Mapa de densidade de artigos de autores nacionais sobre GC na gestdo publica

Fonte: Pesquisa para a palavra-chave “GC na administracdo publica” no Software
VOS Viewer® (2020).

A seguir, a Figura 5 apresenta o grafo de correlagdo entre citagdes e os autores
obtidos durante a pesquisa, corroborando a andlise apresentada anteriormente sobre a maior
relevancia atribuida ao trabalho de Fabio Ferreira Batista. O trabalho desse autor, tendo se
iniciado em 2015, referenciou os autores pioneiros no assunto que foram Costa, Rosemberg e
Ohayon (2014), e ganhou ainda mais amplitude de significagdo, ao ser referenciado pelos

trabalhos mais recentes de Matos, Cabrita, Vairinhos e Paliszkiewicz (2016).

Figura 5 — Relacdo cruzada entre autoria e ano de publicagdo de artigos nacionais

costa, verygka da silva

matos, florinda

cabrita, maria do rosério

batista, falie ferreira

rosenbefg gerson
wairinhos, valter
paliszkiewicz, joanna

ohayo@pierre

Pesquisa para a palavra-chave “GC na administracdo publica” no Software VOS
Viewer@ (2020).
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Portanto, ndo foi observado, at¢é o momento, qualquer autor nacional com
reconhecimento internacional e citado exponencialmente, quando o assunto ¢ maturidade em
Gestao do Conhecimento em institui¢des da Administracao Publica.

De todos os modelos apresentados, o Instrumento de Avaliagdo da Gestao do
Conhecimento aplicado a Administracdo Publica (IAGCAP), que busca medir a maturidade
em GC com base no Modelo para a Administracdo Publica Brasileira, descrito por Batista
(2012), ¢ o que demonstra maior adequacao as necessidades da presente pesquisa, visto ser
modelo validado e ter consolidado significativa contribuicao aos trabalhos de Campos (2014)

e Parreira (2018).

2.7 Instrumento para Avaliagdo da Gestdo do Conhecimento na Administragdo Publica

(IAGCAP)

Os modelos de maturidade em GC sdo elaborados para servir de roteiro de
avaliacdo do desempenho organizacional, cuja meta ¢ identificar os pontos fortes e as
oportunidades de melhoria da organizacdo, no sentido alcangar niveis mais elevados de
maturidade em GC (PARREIRA, 2018). O Instrumento de Avaliacdo da Gestdo do
Conhecimento aplicado a Administragdo Publica (IAGCAP), desenvolvido por Fébio Ferreira
Batista, se trata de modelo descritivo e prescritivo que utiliza o questionario de avaliacdo e a
lista de verificagdo de sitios eletronicos das instituicdes pesquisadas, no sentido de apresentar
os elementos essenciais da GC e orientar as institui¢des sobre como implementar a GC de
maneira proativa (BATISTA, 2012). Ao término da aplicagdo dos modelos de maturidade, a
Organizagdo Militar Orientadora Técnica (OMOT) consegue obter a situacdo atual de
maturidade da area de conhecimento que vem sendo gerenciada, de forma a identificar os
pontos fortes e as oportunidades de melhoria a serem observados para alcancgar niveis mais
elevados de maturidade em GC.

O IAGCAP esté estruturado em sete critérios de avaliacao, quais sejam: Lideranca
em GC; Processo; Pessoas; Tecnologia; Processos de Conhecimento; Aprendizagem e
Inovagdo; Resultados da GC. Esses critérios de avaliagdo sdo descritos mediante 39 questoes.
O questionario do IAGCAP, a ser aplicado aos especialistas das instituicdes de GA da MB
esta contido no Apéndice I desse trabalho. Segundo o modelo de maturidade em GC
concebido por Batista (2012), ha cinco niveis de maturidade, conforme a Figura 7 do ANEXO
A.
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Complementando a conceituagdo apresentada, vale lembrar que os graus de
maturidade no referido modelo sdo relacionados & soma numérica de conceitos obtidos no
questionario de 39 questdes, cujas respostas sao convertidas em valores de zero a cinco, para a
afericao dos elementos tidos como viabilizadores da maturidade de GC. Ap6s o cumprimento
dos objetivos previstos para o levantamento do nivel de maturidade da GC das institui¢cdes de
GA da MB, poderao ser obtidos pontos fortes e oportunidades de melhoria nas praticas de
gestdo da MB. A partir dai, busca-se apontar as atividades de GA da MB a serem otimizadas,
bem como a melhoria nos processos de qualificagdo de pessoal, a criacdo de comunidades de
praticas, além dos demais beneficios da implementacdo da GC tradicional, como o
levantamento de ligdes aprendidas, otimizagdo do emprego da forca de trabalho e a

implantag¢do de bancos de competéncias, entre outros.

2.8 A maturidade de GC das instituigdes brasileiras

A Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento (SBGC), em sua publicacao
Panorama da Gestao do Conhecimento no Brasil, relativa ao censo realizado junto a 250
profissionais, apresentou as formas de atuacdo, o nivel de dedicagdo, o nivel de experiéncia
acumulada em anos de trabalho em GC e o nivel de maturidade média das institui¢cdes
publicas e privadas do pais. Nesse interim, foram obtidos dados para os seguintes aspectos:

a) ramo de atuacdo do profissional de GC: “31% dos Profissionais realizam a GC no
Setor Publico/Empresa Publica, 29% Estudante/Pesquisador(a) , 24% Consultor(a),
21% Profissional realizam a GC em Empresa Privada, 15% Professor(a)/
Representante da Academia, 13% Outras formas de atuagdo, 4% Profissional realizam
a GC no Terceiro Setor” (SGBC, 2021);

b) dedicacdo exclusiva a GC: “55% dos respondentes indicaram que sdo profissionais
dedicados a GC sendo que apenas 12% tém dedicacdo integral ao assunto. Entre os
profissionais com mais de 40 anos de carreira e mais de 21 anos em GC, nenhum
declara exclusividade a GC. 74% das organizac¢des possuem equipe ou pelo menos um
profissional dedicado a GC. Grande parte das organizacdes respondentes destacaram
ter até 10 pessoas alocadas com dedicacdo exclusiva as atividades de GC na
organizacdo. Sendo que, dessas, 17 organizagdes possuem apenas um colaborador
alocado com dedicacao em GC” (SGBC, 2021);

¢) nivel de experiéncia acumulada em anos de trabalho em GC: “62% dos Profissionais

de GC atuam ha menos de cinco anos com GC. Esse percentual sugere que a GC
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representaria até % de seu tempo de carreira, seguido da interpretagdo de que 18% dos
profissionais se dedicam ha mais de 11 anos em GC e outros 18% entre 6-10 anos”
(SGBC, 2021);

d) nivel de maturidade média das instituigdes publicas e privadas do pais: “53% dos
respondentes afirmam que suas organizagdes estdo em estagio inicial de maturidade
em GC. Outros 12% dos respondentes afirmam que suas instituicdes possuem nivel de
maturidade avancada em GC” (SGBC, 2021).

Portanto, da analise das informacdes apresentadas pelo Panorama da Gestao do
Conhecimento no Brasil publicado pela SBGC, deduz-se que o profissional brasileiro de GC ¢é
proveniente, em sua maioria, do ramo de atuacdo do setor publico/empresa
publica/estudantes/pesquisador/consultor, dedicando-se parcialmente as atividades de GC, de
forma a poder exercer outras fungdes paralelas em sua na area de atuagdo. No referente a
maturidade do profissional, os dados obtidos sugerem que o pais necessita de maior numero
de profissionais que possuam mais de cinco anos de atuacdo em GC. No que tange a
maturidade de GC, a maioria das instituicOes brasileiras ainda se encontra em estagio inicial

de maturidade, desenvolvendo poucas praticas de GC.

2.9 A Norma ISO 30401:2018

Dado a complexidade da implantagdio da GC nas organizagdes, a ISO
(International Organization for Standardization), apo6s relevante trabalho realizado pelo
comité técnico multinacional de gestao de recursos humanos, publicou em 2018, a Norma ISO
30401:2018. Este dispositivo tem o objetivo de apresentar os principios e requisitos para a
implantacdo da GC em instituicdes da iniciativa publica e privada, de forma a ampliar a
proposta de valor de uma organizagdo pelo desenvolvimento do conhecimento organizacional
disponivel em sua area de atuagao.

A GC possui iniimeras vantagens, como facilitar que empresas geograficamente
dispersas possam realizar processos de maneira padronizada, entregando os mesmos servigos
em multiplas localidades, de forma a otimizar as praticas de GC que visam ao
compartilhamento de informacgdes e ao incremento de aprendizado sem fronteiras (JENNEX,
2019). Outra vantagem evidenciada com o emprego das melhores praticas de GC ¢ a reducdo
dos efeitos da rotatividade da forca de trabalho no desempenho das organizagdes. Em muitas

organizagdes, o conhecimento critico € frequentemente isolado e / ou retido por especialistas,
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correndo o risco de ser perdido quando a organizacdo muda ou esses especialistas saem (ISO,
2018).

Contudo, a norma nao possui solu¢cdo para a implementagdo da GC em todos os
casos. Apesar da existéncia da norma em lide, nao ha solugdo de gestdo do conhecimento que
se adapte a todas as organizagdes e em todos os contextos. Logo, cada organizacdo terd de
elaborar a abordagem customizada de GC, coerente com seu ambiente de negdcios e
operacional, e que proporcione abordagem vinculada as suas necessidades especificas e aos
resultados desejados. Apesar da Norma ISO 30401:2018 prever um sistema de auditoria,
certificagdo e reconhecimento pela atuacdo das organizagdes nas atividades de GC, ela nao
descreve como aferir e classificar o nivel de GC de uma instituicdo (ZEFERINO et al., 2020).
Dessa forma, apesar de a Norma em lide descrever que os requisitos para a implantacao da
GC podem ser efetivados por qualquer organizacao, independente do tamanho, do seu produto
e do servico que esta prove, observa-se que, no caso brasileiro, os gastos com auditorias e
certificagdes podem ndo ser vidveis para pequenas empresas ou empresas de baixo orcamento.

Além dessas dificuldades, persistem outros desafios, como a implantacdo da
cultura do conhecimento, dependente de a alta gestdo da empresa estar comprometida com a
conscientizacdo das pessoas, no sentido de que compartilhar conhecimento se torne atividade
intrinseca a rotina de trabalho, para a GC ser efetivamente implementada na organizacao

(ZEFERINO et al., 2020).

2.10 Consideragdes parciais

O presente capitulo apresentou o conceito, os métodos e praticas de GC vigentes
para a obtencao do grau de maturidade em GC de uma institui¢do. Durante o estudo realizado
no ambiente académico externo, nao foram obtidos modelos de maturidade em GC adaptéaveis
a Administragdo Publica. Contudo, no ambiente cientifico brasileiro, concluiu-se que o
Modelo IAGCAP, criado por Batista (2012), pode ser aplicado para verificar a maturidade em
GC das instituicdes de GA da MB. No préximo capitulo serdo relatados a verificagdo
bibliografica de normas da MB, a analise dos questionarios do IAGCAP e o preenchimento
dos questionarios de avaliacdo dos sites da intranet das 13 instituigdes de GA da MB, de
forma a proceder a analise das referidas fontes de dados e obter o grau de maturidade de GC

dessas institui¢des, tendo em vista sua contribui¢do para a GA da MB.
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3 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Esse capitulo compilaré os resultados da conjugacao dos dados extraidos por meio
da Bussola, ferramenta de busca da MB, com os obtidos pela verificagdo dos sitios da intranet
da MB, no que tange as praticas de GC reportadas pelas OM, e com as informagdes dos graus
de maturidade em GC obtidos pelo questiondrio IAGCAP. Portanto, a primeira andlise
exploratoria realizada para a obtengdo dos resultados do trabalho teve inicio com a utilizagao
da Bussola da MB, mediante programas de busca como os do Google, para obter dados de
pesquisas nos sifes da intranet da MB, com acesso restrito aos usudrios que possuam vinculo
com a Marinha do Brasil. Ao serem lancadas as palavras-chave “Gestdo do Conhecimento”,
“Maturidade” e “Marinha do Brasil”, obtiveram-se 22 resultados. Esses resultados
correspondem, na maioria, a links relacionados ao sitio do Grupo Executivo de Gestdo do
Conhecimento do Centro de Instrucdo Almirante Wandenkolk (GE-GCCIAW), para o site do
Comando de Material do Corpo de Fuzileiros Navais (CMATCFN) e para documentos
contidos no site da empresa publica Amazonia Azul Tecnologias de Defesa S.A. (AMAZUL).

Nessa triagem, foram obtidos trés resultados relevantes sobre o tema. Por meio do
site do CIAW, chegou-se ao site do Grupo Executivo de Gestdo do Conhecimento do Centro
de Instrucdo Almirante Wandenkolk (GE-GCCIAW). Nesse portal sdo compartilhadas as
notas de planos de dia, atas de reunido do grupo, a composi¢do do GC e sua portaria de
designagao, a ultima avaliagao do nivel de maturidade em GC do CIAW, um questionario de
autoavaliacdo em GC, o Planejamento Estratégico Organizacional da OM (PEO) e o plano de
gestao do conhecimento do CIAW (PGC).

No site do Comando de Material do Corpo de Fuzileiros Navais (CMATCFN), foi
obtido o guia para gestdo estratégica do Material de Fuzileiros Navais. No capitulo 10 dessa
publicacdo estd descrito um modelo de autoavaliagdo de maturidade em GC, adaptado de
Batista (2012), para as peculiaridades daquela Diretoria Especializada, cumulativamente as
suas funcdes peculiares como Organiza¢cdo Militar Orientadora Técnica (OMOT). Ainda no
site do CMATCFN, esta hospedado o sistema da GC do CFN, concretizado pelo “Portal do
Conhecimento do CFN”, cuja conforma¢do d4 mostra de que se trata uma boa pratica de GC
por parte do Corpo de Fuzileiros Navais.

Nos acessos realizados ao sife da Empresa Publica AMAZUL, foram obtidas
noticias sobre o andamento das iniciativas da organizagdo no que tange a GC do programa
nuclear da MB, e mais especificamente o Manual de Implementacdo da GC da AMAZUL
(GCA).
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Ainda na fase de obtencdo de resultados, empregou-se o roteiro apresentado no
Apéndice I, de forma a verificar as praticas de GC reportadas pelas seguintes organizagdes em
seus sites institucionais: Amazonia Azul Tecnologias de Defesa S.A. (AMAZUL), Empresa
Gerencial de Projetos Navais (Emgepron), Coordenadoria-Geral do Programa de
Desenvolvimento de Submarino com Propulsdo Nuclear (COGESN), Instituto de Pesquisas
da Marinha (IPgM), Instituto de Estudos do Mar (IEAPM), Centro de Guerra Acustica e
Eletronica da Marinha (CGAEM), Comando da For¢a de Submarinos (ComForS), Comando
da Forga de Superficie (ComForSup), Centro de Adestramento Almirante Marques de Ledo
(CAAML), Centro de Instru¢do Almirante Alexandrino (CIAA), Centro de Instrucio
Almirante Wandenkolk (CIAW), Primeiro Esquadrdo de Helicopteros Antissubmarino
(EsdHS-1) e Diretoria de Sistemas de Armas da Marinha (DSAM).

Decorrente dessa atividade, ¢ feita comparacdo dos dados obtidos pelo
questionario do Apéndice I com os colhidos pelo questiondrio constante no Apéndice II, que
contém as questdes a serem respondidas pelos representantes indicados das organizacdes
estudadas, dado as fungdes relevantes por eles ocupadas nas respectivas OMs, para a aferi¢ao
do nivel de maturidade em GC dessas OMs. A partir dessa triangulacdo de dados se busca

interpretar o nivel de maturidade em GC das instituicdes de GA da MB.

3.1 Pesquisa documental nos sitios eletronicos das instituicdoes de GA

Uma segunda andlise desenvolvida nesse trabalho ¢ a pesquisa nos sitios
eletronicos das instituicdes de GA da MB, de forma a verificar como elas contribuem para a
GC de GA no ambito de suas areas de conhecimento. Para atingir esse objetivo, empregou-se
0 questiondrio constante do Apéndice II, que busca avaliar os sete critérios do IAGCAP
concebidos por Batista (2012), quais sejam: Lideranca, Processos, Pessoas, Tecnologia,

Processos de Conhecimento, Aprendizagem/Inovagao e Resultados de GC.

3.1.1 Pontos fortes observados

Da pesquisa documental dos sites sob os aspectos relacionados para o critério
Lideranca, apenas a empresa AMAZUL disponibiliza manual que evidencie as orientacdes da
lideranca quanto ao compartilhamento, a producao e a protecdo do conhecimento em sua area
de atuacdo, ou ainda o reconhecimento aos que buscam aprendizagem individual e o

desenvolvimento organizacional de implementagdo da GC em sua institui¢ao.
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Adotando a iniciativa de realizar a entrega anual do troféu “Uno Lima”!, no
sentido de criar o clima de competicdo entre as tripulagdes dos navios que mais se destacam
nos adestramentos de guerra antissubmarina, o CAAML proporciona significativo
reconhecimento a lideranga dos membros em assuntos afetos a GC da GA. As demais
instituicdes apresentam em seus sitios eletronicos aspectos basicos da Lideranca em GC como
sua visdo, missao e valores.

Durante a analise dos sites das institui¢des sob a oOtica do critério Processos, a
Empresa AMAZUL e o CIAW se destacaram por disponibilizar os respectivos portais
voltados para a GC a seus colaboradores. O portal da AMAZUL, denominado “Saber”, além
de gerenciar o banco de talentos da institui¢do, oferece uma biblioteca com videoaulas,
treinamentos e tutoriais sobre a utilizagdo da ferramenta corporativa. Ainda sobre o aspecto
Processos, a DSAM apresenta em seu site o Plano de Melhorias de Gestao (PMGES) que
pode ser destacado como boa pratica a ser potencializada. As demais instituicdes
apresentaram em seus sitios apenas os aspectos basilares da GC, como a disponibilizagdo de
sua carta de servicos.

Observou-se, com referéncia ao critério Pessoas, que os sitios do IPqM, IEAPM,
ComForS e CGAEM divulgam os Planos de Capacitacdo de Pessoal (PLACAPE) de suas
organizagdes. O CIAA, CIAW, CAAML, ComForS ¢ CGAEM divulgam os curriculos dos
cursos oferecidos pelas respectivas OMs. Contudo, nenhuma das organizag¢des disponibiliza
os itinerarios formativos para a capacitacdo em GA de seus membros, desde o nivel mais
baixo de qualificagdo, até o mais sofisticado nivel de capacitagdo em GA.

Apenas a AMAZUL dissemina em seu sitio eletronico informagdes sobre os
beneficios, a politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC previstos. O
CGAEM ¢ a unica organizacao cujo Banco de Competéncias discrimina a formagao auferida
pelos especialistas de GA, em cursos da MB ou extra-MB.

Visando a incrementar as possibilidades de qualificacdo de militares da MB em
assuntos afetos a GA, o CGAEM criou recentemente o Curso de Aperfeicoamento Avancado
em Guerra Acustica para Oficiais (C-Ap-A-GA-OF), cuja primeira turma iniciard suas
atividades em setembro/2021. Esse curso de carreira apresentard aspectos académicos
relevantes para o oficial operacional estar capacitado a desenvolver atividades de andlise e
reconhecimento acustico dos sinais recebidos por sensores submersos.

Para 2022, ja estéd previsto o Curso Especial de Guerra Acustica (C-Esp-GA), que

visara a expandir a capacitacao técnico-operacional de oficiais e pragas da MB em sistemas e

1 “Uno Lima” — troféu concedido pelo CAAML as tripulagdes dos navios que possuem melhores médias nas
avaliagdes dos exercicios de guerras antissubmarino proferidos por aquele Centro de Adestramento.
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sensores empregados na GA, de forma a incrementar a compreensao dos participantes sobre a
influéncia dos aspectos de propagacdo sonora na performance desses sistemas e sensores.
Ainda sob o aspecto capacitagdo, ndo foram observadas visitas ou cooperagdes entre as
instituigdes da MB, que pudesse estimular o intercambio de instrutores em busca de
levantamento de oportunidades de cooperagdo para a realizacdo de capacitagdo interna entre
os membros das OM de GA, e contribuir, assim, para padronizar procedimentos entre todas
essas institui¢des.

Em abril de 2021, o Instituto de Estudos do Mar Almirante Paulo Moreira
(IEAPM) deu inicio a primeira turma de Mestrado, afeto ao Programa de P6s-Graduagdo em
Acustica Submarina (PPGAS). O curso ¢ Unico no Brasil voltado para a pesquisa de
tecnologia submarina. Ao término do curso, os alunos estardo capacitados a desenvolver
atividades avangadas de analise e filtragem de sinais, essenciais para a realizacdo das
atividades de reconhecimento acustico (REAC).

No critério Tecnologia, foi constatado que todas as instituigdes pesquisadas
disponibilizam os mais atualizados manuais, normas e publicagdes atinentes as suas
atividades. Especial destaque deve ser dado ao CAAML, ao ComForS e ao CIAW, por
oferecerem em seus sitios as revistas Passadico, Periscopio e Alexandrino, que tratam de
assuntos afetos a GA, assim contribuindo para o incremento da mentalidade de GA dos
militares da MB. Com semelhante objetivo, o CGAEM oferece em seu sitio a sinopse mensal
que divulga as noticias técnico-operacionais relativas aos sensores e sistemas incorporados
recentemente as Marinhas no mundo. O mesmo procedimento ocorre durante sua
apresentacao de novas tendéncias do emprego de sistemas e sensores inovadores.

No que tange ao quesito Processos de Conhecimento, nenhum dos sitios visitados
apresentaram o mapa utilizado para desvelar quais os ativos ou recursos de conhecimento sao
disponibilizados pela organiza¢do. No entanto, a AMAZUL oferece, para o publico interno,
foruns de discussdo em seu site da intranet. Ja o IPqM realiza ha 14 anos seguidos o Encontro
de Tecnologia Submarina (ETAS), visando a integrar a comunidade cientifica e a MB num
forum de discussodes sobre assuntos afetos a GA, como o processamento de sinais acusticos
submarinos e sistemas sonar. Em 5 de agosto de 2021, o CGAEM realizou o I Encontro de
Guerra Acustica Submarina (EGAS), de forma a integrar o setor operativo da MB, as
universidades e o setor produtivo, na busca por solugdes nacionais para a realizagdo do
reconhecimento acustico de emissoes. Indo além, o CGAEM busca realizar semestralmente
reunides de comunidade de pratica sonar (CDP), para que os especialistas de GA possam vir
ao centro para discutir a solucdo de problemas referentes a assuntos técnico-operacionais

atinentes as atividades de GA.
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Da analise feita para o critério Aprendizagem e Inovacdo, pode-se verificar que a
AMAZUL fomenta ambas as iniciativas em seus colaboradores, a medida que promove a
disponibilizagdo da biblioteca digital da organizacdo, incentivando que seus colaboradores
compartilhem o conteudo gerado em suas atividades laborais. Ja nos sitios do ComForSup e
CGAEM sao ofertados arquivos contendo as melhores praticas profissionais no que tange as
licoes aprendidas no desempenho de suas areas de conhecimento. No sitio da Empresa
Gerencial de Projetos Navais (EMGEPRON), apenas sdo disponibilizadas as informagdes
demandadas pela Lei de Acesso de Informacdo, nao dispondo de dados sobre a
implementagdo da GC na institui¢do.

Ao analisar as praticas de GC realizadas pelas OM da MB, a luz dos processos
descritos por Nonaka e Takeuchi (1997), observa-se o predominio da ocorréncia de processos
de internalizacdo, representados pela realizagdio de cursos e publicagdes em
revistas/peridodicos. Foram observados processos de socializagdo desenvolvidos pelo
CGAEM, com a realizacdo do I Encontro de Guerra Acustica Submarina (EGAS). Ha também
externaliza¢do pela disponibilizagdo do portal “Saber”, mantido pela AMAZUL e o Grupo
Executivo de Gestao do Conhecimento no site do Centro de Instrucao Almirante Wandenkolk
(GE-GCCIAW). Da mesma forma, o unico processo de combinagao observado em andamento
pelas instituicdes de GA se da pela realizagdo de reunides de comunidade de pratica sonar

(CDP) a cargo do CGAEM.

3.1.2 Oportunidades de melhorias

Apos verificar detalhadamente todas as iniciativas de Gestdo do Conhecimento
afetas ao desenvolvimento da GA da MB, utilizando a ferramenta de buscas “Bussola”, foram
observadas as iniciativas do CIAW, sob o enfoque de sua lideranca em GC. Dado o apoio da
alta administracdo da OM para a criagao do Grupo Executivo de GC, sugere-se que aquele
conselho possa expandir suas atividades para incrementar as praticas de GC nas demais OMs
de GA da MB. As OMOT poderiam, sob o aspecto da lideranga de GC, estabelecer um
Conselho Setorial de Gestdo do Conhecimento (CSGC), nos mesmos moldes do conselho
designado pela Portaria n® 42/2018, da SGM, que regulamenta o funcionamento da GC no
ambito das OMs de sua area de conhecimento, de forma a se definir uma estrutura de
governanga que patrocine a aplicagdo da GC nas praticas cotidianas, em especial quanto ao

compartilhamento e a preservagdo de conhecimentos criticos.
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Em relagdo ao critério Pessoas, sugere-se que os Planos de Capacitagao de Pessoal
(PLACAPE) divulgados pelas organizagdes possam ser integrados em algum portal de GC,
possibilitando que a gestdo desses planos se torne integrada entre as OMs de GC. A criagdo de
alguma qualificacdo, estagio ou cursos em GC pode ser buscada pela OMOT do assunto na
MB, de forma a incrementar o quantitativo de militares capazes de desenvolver atividades e
processos de GC em suas OMs. Os itinerdrios formativos para a capacitagdo em GA dos
membros da MB, Banco de Competéncias e planos de implementacao de GC poderiam ser
mediante a realizagdo de workshops sobre o assunto. No que concerne aos processos de
conhecimento, nenhum dos sitios visitados divulga o mapa de conhecimento utilizado para
desvelar quais ativos ou recursos de conhecimento estdo disponiveis na organizagdo, podendo
esses serem desenvolvidos pela realizagdo de workshops especificos sobre o assunto.

Quanto ao critério Resultados de GC, nenhum dos sitios apresenta qualquer
indicador de desempenho que guarde relagdo direta com atividades e praticas de GC, sendo
esse o critério mais deficitdrio entre todos os analisados.

Embora a determinacdo de indicadores para a afericdo dos resultados das
iniciativas de GC sejam especificos e devam ser analisados caso a caso pelo conselho de
gestdo de uma organizacdo militar, os seguintes indicadores podem ser empregados de
maneira generalizada com o fito de contribuir para a execugdo pratica da GC, por parte das
instituigdes de GA da MB, de acordo com os seguintes critérios de GC, ndo se limitando
apenas as métricas de verificacdo de Resultados de GC:

e sobre o critério Lideranca, a OM deve buscar aferir até que ponto a alta gestdo
participa das agdes para viabilizar a GC e quanto dispende de recursos financeiros em
iniciativas de GC, quando comparado com o orcamento anual da OM;

e pela otica dos Processos, a OM deve buscar comparar qual a porcentagem de suas
atividades funcionais ¢ empenhada especificamente para o desenvolvimento da GC;

e no que tange ao critério Pessoas, a OM deve buscar verificar o incremento na
formacao de especialistas de GA, quando comparado com o total de especialistas
disponiveis na OM.

e ja pelo critério Resultados, a OM deve buscar aferir a redu¢do de custos e retrabalho
com a adog¢ao das ligdes aprendidas e melhores praticas advindas da implementagdo da

GC.
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3.2 Analise dos questionarios aplicados: autoavalia¢do do grau de maturidade

Aplicando o questionario constante do Apéndice II as 13 instituigdes pesquisadas,
o trabalho buscou obter o nivel de maturidade em GC das atividades desenvolvidas pelos
entes envolvidos no desenvolvimento da Guerra Acustica da MB. Os resultados apresentados
foram obtidos pelas respostas dadas pelos 13 representantes dos entes pesquisados as questdes
formuladas no formulério eletronico, enviado pelo /link do sitio eletronico “Survio”,

disponivel em: https://www.survio.com/survey/d/PSE7TF2E6LSE2N1X91.

O questionario originalmente elaborado por Batista (2014) foi reduzido de 42 para
39 questdes, de forma a ser simplificado e ter o enunciado de suas perguntas adaptado aos
objetivos dessa monografia. O Modelo de Avaliagdo de Maturidade em GC para a
Administragdo Publica brasileira descrito por Batista (2012) prevé cinco niveis de maturidade:
* Nivel 1 (reagdo): de 39 a 77 pontos;
* Nivel 2 (inicia¢do): de 78 a 116 pontos;
* Nivel 3 (introdugdo): de 117 a 135 pontos;
* Nivel 4 (refinamento): de 136 a 175 pontos;
* Nivel 5 (maturidade): de 176 a 195 pontos.
Os resultados obtidos sdo apresentados na forma dos codinomes instituicdes de
GA (IGA) de 1 a 13, no lugar de suas verdadeiras denominagdes. Logo, foram apurados os
seguintes resultados:
* Nivel 1 (reagdo): IGA2 — 40 pontos;
IGA4 — 70 pontos;
IGAS — 65 pontos;
IGA6 — 67 pontos;
IGA7 — 60 pontos.

* Nivel 2 (iniciagdo): IGA9 — 116 pontos.

* Nivel 3 (introdu¢do): IGAS8 — 118 pontos;
IGA10 — 120 pontos.

* Nivel 4 (refinamento): IGA1 — 150 pontos;
IGA3 — 170 pontos;
IGA11 - 137 pontos;
IGA12 — 140 pontos.


https://www.survio.com/survey/d/P8E7F2E6L5E2N1X9I
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* Nivel 5 (maturidade): IGA13 — 177 pontos.

Comparando-se a soma de toda a pontuacgdo reunida pelas 13 institui¢cdes de GA, a
média global ¢ de 110 pontos, resultado correspondente ao nivel de Introdugdo ou Expansao.
Contudo, essa média global ndo corresponde a realidade apontada pela pesquisa, pois o
desnivel das atividades de GC de GA ficou muito evidente. Constata-se significativa diferenga
de pontuacdo obtida entre as cinco institui¢des avaliadas no Nivel 1 (reag¢do), fato
correspondente a cifra de 38,46% das OMs avaliadas e as demais instituigdes melhor
avaliadas

O critério que obteve maior pontuacdo foi o de Tecnologia. Tal ocorréncia se deu
pelo fato de as OMs pesquisadas oferecerem vasto acesso a computadores, a internet e a e-
mail para todos seus componentes. Contudo, esse resultado ndo acompanhou a existéncia
efetiva de softwares aplicados a GC de GA pelos membros das OMs pesquisadas.

O critério que recebeu a segunda maior pontuacdo foi o de Aprendizagem e
Inovagdo. Contudo, em que pese os oficiais participantes terem atribuido expressiva
pontuagdo a esse critério, ndo foram obtidas, durante as pesquisas aos sitios das institui¢des
pesquisadas, iniciativas concretas para o alcance de tal resultado.

Ao se realizarem analises dos resultados obtidos pelo critério Resultados da GC
dos questionarios respondidos, na pesquisa documental e na andlise dos sitios eletronicos,
nota-se ser esse o campo no qual mais iniciativas precisam ser empreendidas, a fim de as
instituigdes poderem contribuir para melhorar sua GC em suas areas de colaboragdo para a
capacidade de GA da MB.

De maneira geral, observou-se que as instituicoes de GA devam buscar
aperfeicoar a capacitagdo de seu pessoal na elaboragdo de indicadores de GC para obter

avancos nos Processos de GC ¢ no incremento da Lideranca de GC.

4 CONCLUSAO

O desenvolvimento da Gestdo Conhecimento prové as instituigdes maior
economicidade no emprego de sua for¢a de trabalho e de seus recursos financeiros, maior
rapidez e acesso as informagdes geradas pela institui¢do em seu ambiente de atuagdo, redugdo
de decisdes que possam culminar em erros ja cometidos no passado e na criagdo de novos
processos. Diante desses beneficios, a GC colabora para que a institui¢do apresente novas

solugdes em termos de produtos e servicos, na abordagem dos problemas enfrentados por seus
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clientes ou pelas partes interessadas em seus projetos. No ambiente interno da institui¢do,
durante a implementacdo de processos e praticas de GC, além da contribui¢do no aumento da
produtividade, verifica-se a retencdo de conhecimentos ja& dominados pelos colaboradores,
bem como a internalizacdo de conhecimentos de interesse para o desempenho qualitativo da
organizagao.

Ao pesquisar as 13 institui¢des envolvidas na GA da Marinha, constatou-se que o
presente trabalho atingiu seu objetivo, ao conseguir aferir, de maneira pioneira, o nivel de
maturidade em GC das instituigdes que colaboram com a GA da MB. A avaliagao obtida em
termos de média global foi de 110 pontos, resultado correspondente ao nivel de Introdugdo ou
Expansdo. Nesse contexto, visando a otimizar o nivel de maturidade de GC nas instituigdes de
GA da MB, foram levantados os pontos fracos e oportunidades de melhoria, contribuindo com
um diagnoéstico para que essas institui¢cdes aperfeicoem suas atividades.

Logo, para que essas institui¢des possam melhorar seu nivel de GC, conclui-se
que algumas iniciativas precisam ser empreendidas:

1. as instituigdes precisam promover visitas técnicas mais frequentes entre si, ativando o
processo de comparagao critica e melhoria continua, ou até mesmo para estabelecerem
parcerias em busca de levantamento de oportunidades de intercambio de capacitagao
interna entre seus membros, contribuindo para padronizar procedimentos entre todas
as institui¢des envolvidas na GC de GA da MB;

2. a organiza¢ao de um servigo para divulgacdo de memorias referentes as atividades
conjuntas entre as instituicdes de GA (relatorios elaborados ao término de alguma
atividade de grande significancia ou de algum projeto relevante);

3. a padronizacdo de procedimentos para o compartilhamento dos diversos arquivos dos
setores (incluindo memorias) na rede interna de computadores;

4. a utilizagdo do sitio eletronico das instituicdes para a divulgagdo dos resultados de GC
em GA obtidos semestralmente, além de tutoriais e videoaulas sobre a GA em seus
sitios;

5. a universalizagdo do uso do Banco de Competéncias gerenciado pelo CGAEM por
todas as instituicoes de GA da MB. Atualmente as demais instituigdes de GA
conseguem acesso as informagdes disponiveis no SisBol disponibilizado pela Diretoria
do Pessoal Militar da Marinha, que nao ¢ integrado ao Banco de Competéncias de GA
da MB. Outro fator complicador do SisBol ¢ o fato de o sistema atual ser atualizado
apenas de seis em seis meses, acumulando defasagem constante. O SisBol ¢ um
sistema de banco de dados gerenciado pela Diretoria de Pessoal Militar da Marinha

(DPMM), que concentra num site da intranet da MB os dados de carreira dos oficiais e



31

pragas da MB, incluindo cursos, tempos de servigo, inspecdes de satde, entre outros
dados;

6. a urgéncia na capacitacdo dos componentes das instituicoes de GA da MB na
elaboragdo de métricas para a melhoria da Lideranga e dos Processos de GC da MB.
Esses colaboradores precisam ser estimulados a dedicar parcela de seu tempo a
iniciativas de compartilhamento do conhecimento de GA, seja por meio de relatdrios
ou até mesmo mediante a criacdo de tutoriais ou videoaulas a serem disponibilizadas
nos sitios eletronicos;

7. a criacdo de cursos para a capacitacdo de pessoal para o exercicio de atividades
relacionadas a GC. Sugere-se a criagdo de cargo colateral de forma que a GC das
instituigdes de GA possa ser realizada por profissional devidamente qualificado e
designado para a funcao. Dado o fato da GC ser proveniente de estudos da Gestao de
Recursos Humanos (RH), sugere-se que os profissionais de areas correlatas a gestdo
de RH desenvolvam essas atividades, tais quais os Chefes de Departamento de
Capacitagdo, Organizagdo ou Gestores de Inovagao.

Da pesquisa realizada nos sitios da MB, a iniciativa da cria¢ao do “Sistema da GC
do CFN”, concretizado pelo “Portal do Conhecimento do CFN”, embora ndo seja afeto ao
objetivo desse trabalho, demonstrou a imperiosa necessidade das instituigdes de GA da MB se
preocuparem em adotar de maneira semelhante essa boa pratica.

Como proposta de estudo futuro, vislumbra-se a possibilidade de se buscar a
adaptagdo do modelo utilizado no IAGCAP, para a aferi¢do da maturidade da GC das areas de
conhecimento geridas pelas demais OMOT da MB, visando-se a aprofundar a maturidade de
GC da MB como um todo.

A aplicagdo da norma ISO 30401:2018, para viabilizar o incremento da
maturidade de GC das instituicdes de GA da MB, ndo foi sugerida por esse trabalho posto que
a norma em lide ndo apresenta metodologia voltadas para como classificar o nivel de GC de
uma instituicdo. Os requisitos descritos pela Norma para a implantagao da GC, podem ser
aplicados a MB, contudo ressalvas devem ser feitas quanto a necessidade de gastos com
auditorias e certificacdes para esses ndo impactarem no orcamento das institui¢des de GA.

O nivel de maturidade de GC das institui¢des de GA da MB, se comparado com
os das instituigdes da iniciativa privada, ¢ equivalente, posto que em média essas instituicoes
encontram-se no nivel de Introdu¢do ou Expansao (SGBC, 2021).

Para finalizar, considera-se que o aprimoramento das praticas de GC nas
instituicdes de GA passa pela criacdo de um ambiente organizacional onde a colaboragdo e a

producao coletiva do conhecimento sejam estimuladas, possibilitando as pessoas a criacao de
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processos desburocratizados, mediante o uso eficaz da tecnologia disponivel e tendo como

resultado evidente a otimizagao dos recursos da MB.
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ANEXO A - FIGURAS

Figura 6 — Relacdo entre dados, informagdo e conhecimento
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Fonte: Transcrito de Davenport e Prusak (1998).

Figura 7 — Graus de maturidade em GC e seu significado pelo modelo IAGCAP

Refinamento 136 - 175

Introdugao 117 -135
(Expansao)

Iniciagao

Maturidade A GC esta institucionalizada na Administragao Publica
Refinamento A GC ¢ avaliada e melhorada continuamente
Introdugao Hé praticas de GC em algumas areas da institui¢ao
Iniciacao A administra¢do comega a reconhecer a necessidade da GC
Reacao A administra¢do desconhece a GC e sua importincia na melhoria de
sua qualidade e efetividade

Fonte: Extraido de Batista (2012).
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ANEXO B — PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Quadro 1 - Praticas de GC reconhecidas pela sociedade brasileira de gestao do conhecimento

Praticas

Conceitos

Gestdo de Conteudo
(BATISTA et al., 2005)

Envolve pesquisa continua de contetdos, como meio de selecionar,
capturar, classificar, indexar, registrar e depurar informagoes.

Aprendizagem Criacdo de estruturas coletivas de referéncia, mudangas na base de
Organizacional conhecimento e aumento da capacidade de resolver problemas.
(PROBST et al., 2002)
Benchmarking Consiste em medir os processos, produtos e servigos de uma
(SPENDOLINI, 1994) | organizagdo e, compara-los com os de outras empresas.
Coaching Aconselhamento e consultoria liderada pelo treinador, visando ao
(OLIVEIRA, 2018) |desenvolvimento pessoal e profissional.
Comunicagao Reunido das partes distintas da empresa, produzindo as condigdes para
institucional um trabalho coordenado de estruturas e atingindo as metas
(REGO, 1986) programadas.
Comunidades Complemento as estruturas formais que prosperam em organizagdes
de pratica onde ha estigio elevado de confianga entre os gestores e o0s

(TERRA, 2005)

colaboradores

Educagao corporativa
(BATISTA et al., 2005)

Atualizagdo uniforme em todas as areas a partir de educagdo
continuada, por meio de sistemas de ensino a distincia, universidade
corporativa etc.

Gestao de
competéncias
(BRANDAO ¢
GUIMARAES, 2001)

Modo de planejar, organizar, desenvolver, acompanhar e avaliar as
competéncias organizacionais.

Gestdo de marcas

Identifica as criagdes proprias das organizagdes, por meio de nome,

e patentes simbolos, desenhos etc. Garante vantagem competitiva e
(KOTLER, 2000) |diferenciagao.

Gestao de Comunicacgdes significativas para alavancar as compras, lucratividade,
relacionamento retengdo e lealdade de clientes. Forma de monitorar o ambiente

com clientes
(SWIFT, 2001,
COELHO et al., 2014)

externo, que visa a identificar oportunidades de mercado.

Inteligéncia
competitiva
(SWIFT, 2001,
GOMES e BRAGA,

Conhecimento prévio das necessidades dos clientes e dos planos dos
concorrentes. Ou seja, antecipa ameagas e identifica oportunidades
para auxiliar na tomada de decisao.

2004)
Universidades Oferecem cursos valendo créditos, possuem corpo docente € podem
Corporativas nao se restringir apenas ao atendimento dos funcionarios.

(ALPERSTEDT, 2001)
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Business intelligence
(PRIMAK, 2008)

Processo que auxilia na tomada de decisdes e gera informagdes,
através da coleta, organizacdo, andlise, compartilhamento e
monitoramento de dados.

Licdes aprendidas
(PROBST et al., 2002)

Visa a aprender com os sucessos e erros das experiéncias nos projetos
anteriores; sdo a esséncia do conhecimento tacito.

Mapeamento de
conhecimentos
(DAVENPORT e
PRUSAK, 1999)

Retrato daquilo que existe dentro da organizacdo e sua localizagao.

Mapeamento de
processos
(CHIAVENATO, 1995;
COELHO et al., 2014).

Visualizagdo das interligagdes e interdependéncias entre os diferentes
processos empresariais. Mapeia cadeias de valor, processos criticos,
redes de operacdes e o caminho das atividades que geram o servigo ou
produto.

Melhores praticas
(BATISTA et al., 2005)

Procedimentos validados para realizacdo de tarefas ou solucao de
problemas, que devem ser identificados, documentados e difundidos.

Memoria Sistema de habilidades e conhecimentos que armazena experiéncias e
organizacional percepcdes para serem consultadas. E o que possibilita os
(PROBST et al., 2002) |aprendizados.
Mentoring Orientagdo profissional e pessoal por mentor experiente e com
(OLIVEIRA, 2018) |conhecimento teorico, para desenvolver habilidades especificas.
Normalizagao Reducao da variedade de produtos. Institui a facil comunicacdo entre

e padronizagdo
(SILVA, 1995)

clientes e fornecedores, eliminando barreiras técnicas € comerciais.

Portais corporativos
(TERRA, 2005)

Instrumentos fundamentais para compartilhar informag¢ao e

conhecimento no interior das organizacdes.

Gestdo eletronica
de documentos
(BATISTA et al., 2005)

Utilizam-se aplicativos de controle de emissdo, edi¢do, arquivamento,
descarte e outras acdes relacionadas aos documentos organizacionais.

Gestao do capital
humano
(COELHO et al., 2014)

Facilita o mapeamento das competéncias ja existentes ou ndo. Gera
contexto capacitante para criagdo e transmissdao do conhecimento.

Fonte: SBGC (2020).
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ANEXO C - MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Quadro 2 - Modelos de GC reconhecidos internacionalmente

Autores

Modelos de Gestdo do Conhecimento

Probst, Raub e

Existem oito elementos construtivos da GC, sendo seis essenciais
(identificagdo, aquisi¢do, desenvolvimento, partilha e distribuicao,

Romhardt (2002) utilizacdo, preservacdo) e dois estratégicos (metas e avaliagdo). A
ordem a ser seguida inicia-se nas metas do conhecimento, partindo
para as seis etapas essenciais e finalizando com a avaliagao.

Spender (1996) O Spender Levels distingue o conhecimento individual e coletivo,

combinando-o com a classificagdo (tacito ou explicito), para descobrir
em que nivel ele reside, mediante quatro vertentes: conhecimento
consciente, objetivado, automatico e coletivo.

Angeloni (2008)

Baseia-se na interagdo de trés dimensdes interdependentes:
infraestrutura organizacional (visdo holistica, estrutura, cultura e estilo
de geréncia), pessoas (intuicdo, compartilhamento, aprendizagem,
criatividade, inovacdo e modelos mentais) e tecnologia (workflow,
gerenciamento eletronico de documentos, redes, data warehouse para

business intelligence e portal do conhecimento).

Stewart (1998)

Medidas de capital humano agregam valor para o cliente e relacionam-
se aos colaboradores especializados e suas atividades. Seus resultados
sdo mensurados
experiéncia,

quanto a inovacao, aprendizado individual,
rotatividade, posicdo hierarquica e atitudes dos
funciondrios. O capital intelectual ¢ formado por humano, estrutural e
de clientes, com seus respectivos conhecimentos € competéncias.

Davenport e Pruzak

(2003)

Deve-se possuir infraestrutura técnica e organizacional, orientacao por
processos, canais para disseminacao do conhecimento, apoio da alta
administracdo e motivagdes ndo triviais. A cultura deve ser voltada
para o conhecimento de facil compreensao.

Teixeira Filho

(2000)

Possui as dimensdes do conhecimento (ticito e explicito), tecnologia
(apoio e integragdo) e organizacdo (cultura e estratégia). Ha a
preparacdo, explicitacdo, socializa¢do, divulgacdo e avaliacdo. O
conhecimento ¢ avaliado pelas acdes subsequentes, advém de
informacdes e os criadores devem ser qualificados.

Bukowitz e Williams

Sugere uma tipologia com énfase na capacidade de transmitir o
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(2002) conhecimento, a partir de um diagnostico de GC que conta com sete
se¢Oes de reestruturacao: obtenha, utilize, aprenda, contribua, avalie,
construa/mantenha, despoje.

Wiig (1993) O conhecimento ¢ organizado em redes semanticas para poder ser

utilizado. Tais redes relacionam conceitos em estudo. Estende-se por
meio de quatro vertentes: criacdo e alimentacdo; compilacdo e
transformagdo; disseminagao e aplicacao; realizagao de valor.

Kaplan e Norton

(1997)

Balanced Scorecard (BSC) ¢ um método de avaliagdo que propode o
uso de indicadores e vetores de desempenho dos processos de GC.
Possui foco no conhecimento que pode ser abordado no planejamento
estratégico.

Nonaka e Takeuchi

(1997)

A conversdo do conhecimento tacito para explicito ocorre com
socializagdo, externalizacdo, combinacao e internalizacdo (SECI). H4
cinco fases para a criagdo do conhecimento: compartilhamento do
conhecimento tacito, criagdo de conceitos, sua justificagdo, construcao
de um arquétipo e a disseminacdo interativa do conhecimento. Os
profissionais devem ser qualificados, possuir sélida experiéncia e
habilidade de comunicacdo, promovendo o trabalho em equipe e
debates.

Edvisson (1998)

Composto com base em trés componentes: capital humano (capacidade
individual de atuagdo a partir das habilidades, experiéncias, valores e
educagao formal); capital organizacional (patentes, conceitos, modelos
administrativos e informatizados); capital de clientes (parceiros,
fornecedores e a imagem que a organizacdo passa para 0S mesmos).

Sicsu e Dias (2005)

Possui os seguintes principios: cultura de aprendizagem, planejamento
estratégico, colaboracdo, manutengdo de recursos humanos
qualificados, condigdes tecnologicas adequadas, foco nos sistemas de
informacdes, futuro organizacional condicionado pela histéria da
empresa, inovagao € modernizagao.

Terra (2005)

Define sete dimensdes do conhecimento: fatores estratégicos e alta
administracdo, cultura organizacional, estrutura organizacional,
politicas e praticas da gestdo de recursos humanos, sistemas de
informagdes, mensuragdo de resultados e aprendizado com o ambiente.
Hé4 componentes relacionados a estrutura, individuos e ambiente
externo.
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Trata-se do modelo de referéncia da Sociedade Brasileira de Gestao do
Conhecimento (MR-SBGC). Consiste de uma visao integrada de alto

Saito e Fukunaga . ~ . .
g nivel da gestdo quanto ao conhecimento organizacional, baseada em

(2020) praticas de mercado e na teoria. O modelo ¢ dividido em trés

dimensdes: alinhamento com o negocio; iniciativas e praticas de GC e
ambiente facilitador. O modelo possui como premissas a exigéncia de
um ambiente facilitador para a GC e o amparo desse ambiente
facilitador ao modelo de negocios da empresa.

Fonte: Adaptacdo de Souza e Kurtz (2014).
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ANEXO D — CANVAS PARA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

QUADRO 3 — Quadro de atividades para orientar a implementa¢ao da Gestdo do Conhecimento
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ANEXO E - MODELOS DE MATURIDADE DE GC

Quadro 4 - Modelos de Maturidade de GC reconhecidos internacionalmente

maturity roadmap
for corporate
sustainability

estratégia de negocios.

Autores Modelos Caracteristicas Limitacoes
Nonaka (1994) Hypertext - Operagao rotineira de uma |- Depende da
Dynamic Theory Organization | organizac¢ao formal flexibilidade da
of Organizational hierarquica versus atividade |organizagao em alternar
Knowledge de criagdo realizada por rapidamente entre as trés
Creation equipes autoorganizadas. camadas do modelo.
- Combina eficiéncia,
estabilidade e dinamismo.
Middle-Up-Down |- Equipes auto-organizadas. |- Exaustdo humana.
Management - Sinergia de conhecimento. |- Falta de total controle
- Actimulo de conhecimento |da organizagao.
formal e ndo formal.
Chang, Han e Individual - Avaliar a maturidade da - Avaliacdo individual da
Chen (2014) Knowledge Gestao do Conhecimento maturidade de Gestao do
Research on Management dos individuos nas Conhecimento ¢ uma
construction and | Maturity organizacoes. variavel bastante
application of Evaluation complexa que requer
individual Model mais pesquisa, tanto
knowledge tedrica quanto empirica.
management
maturity
evaluation model
Oliveira e Pedron | Knowledge - Método de coleta de dados |- Aplicacdo do modelo
(2014) Management simplificado. em companhias de
Maturity Model Maturity Model |- Portabilidade do modelo, |diferentes paises e de
for Knowledge podendo se adaptar a distintos tamanhos.
Management and cultura do pais e ao tamanho
Strategic Benefits da organizagao.
Robinson et al. | STEPS Maturity |- Auxilia na implementagdo |- Falta aplicagdo do
(2006) Roadmap e comparacdo de esforgos| modelo em empresas
STEPS: a em prol da GC dentro das | além do ramo da
knowledge empresas. construgao.
management - Integra sustentabilidade na

Fonte: Adaptacao de Milhomem et al. (2020).
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APENDICE I

ROTEIRO PARA ORIENTAR A ANALISE DOCUMENTAL
DOS SITIOS ELETRONICOS DAS ORGANIZACOES ESTUDADAS

1) Lideranca em GC - A OMOT disponibiliza o conhecimento, a visdo e a estratégia
de GC no sitio eletronico de forma alinhada com a visdo, missao e objetivos estratégicos do
Setor SGM para o tema? Existe algum documento voltado a GC que evidencie as orientacdes
da Lideranca quanto ao compartilhamento, produgdo e prote¢do do conhecimento em sua area
de atuagdo, ou ainda o reconhecimento aos que buscam aprendizagem individual e

organizacional?

2) Processo — A OMOT apresenta seus sistemas de trabalho e processos - de apoio e
finalisticos-chaves - modelados no sitio eletronico? A OMOT avalia e melhora continuamente
tais processos para alcancar melhor desempenho, apresentando tais resultados no sitio

eletronico?

3) Pessoas - Os programas de educagao e capacitagdo da OMOT, assim como os de
desenvolvimento de carreiras, encontram-se disponiveis no sitio eletronico? A OMOT
dissemina no sitio eletronico as informagdes sobre os beneficios, a politica, a estratégia, o

modelo, o plano e as ferramentas de GC? Disponibiliza algum “Banco de Competéncias™?

4) Tecnologia - As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet da Diretoria sao
atualizadas regularmente? Existe alguma norma da Diretoria regulamentando tal

procedimento?

5) Processos de Conhecimento - O sitio eletronico apresenta algum mapa de
conhecimento que distribui os ativos ou recursos de conhecimento por toda a organizagao?
Existe algum forum ou outro dispositivo em que o conhecimento adquirido apds a execugdo
de tarefas e a conclusdo de projetos possa ser registrado e compartilhado? As melhores

praticas e li¢gdes aprendidas sao compartilhadas no sitio eletronico?

6) Aprendizagem e Inovacao - A Diretoria/OMOT articula e refor¢a continuamente
valores como a aprendizagem e a inovagdo em seu sitio eletronico? As pessoas sdo
incentivadas a compartilhar informacao (desde que sejam classificadas como ostensivas) com

a propria OMOT, por meio do sitio eletronico?

7) Resultados da GC - Sao apresentados no sitio eletronico indicadores para avaliar o

impacto das contribuigdes e das iniciativas de GC nos resultados da Diretoria/OMOT?



APENDICE 11

QUESTIONARIO DE APLICACAO DO MODELO DE MATURIDADE IAGCAP

Modelo do questionario de avaliacio de maturidade
da Gestiao do Conhecimento adaptado da APO (2009)

Levantamento sobre Gestao do Conhecimento

O presente questionario ¢ CONFIDENCIAL e ANONIMO.
As suas respostas serdo analisadas conjuntamente com as de outras pessoas nao havendo acesso

as respostas individuais.

O objetivo deste questiondrio ¢ conhecer a opinido que cada um tem acerca de questdes que
envolvem a Gestdo do Conhecimento na sua Organizagao.

Nao hé boas nem mas respostas, pois 0 que conta ¢ sua opinido sincera acerca do que vocé
vivencia sobre o assunto a ser questionado. Por favor, responda a todas as questdes

escolhendo apenas uma alternativa, mesmo que algumas lhe parecam semelhantes a outras.
Por favor, ao terminar de responder, certifique-se de que todas as respostas foram salvas.

ApOs isso, encaminhe-o para o e-mail que lhe enviou esse questionario.

MUITO OBRIGADO por disponibilizar seu tempo para responder este questionario!

Avalie as questdes, atribuindo os graus abaixo, de acordo com a situagao que se aplica a
organizacao onde serve/trabalha.

Quadro 1 - Escalas de pontuagdo do instrumento de avaliacao da GC

Escala 1

Utilizada nos itens de 1 a 36 dos critérios de 1 a 6 e nos itens 37 e 38 do critério 7

Pontos Significado

| As agoes descritas sao muito mal realizadas ou ainda nao
sao realizadas.

2 As agoes descritas sao mal realizadas.

3 As acdes descritas sao realizadas de forma adequada.

4 As agoes descritas sdo bem realizadas.

5 As agoes descritas sao muito bem realizadas.

Fonte: Adaptado de Batista (2012)

45
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Critério 1.0: Lideranca em GC:

1. A secdo, divisdo, departamento ou assessoria que trabalho compartilha o conhecimento, a
visdo e a estratégia de GC fortemente alinhados com a visdo, a missao e os objetivos estratégicos
da organizagao?

0102030405

2. Os arranjos organizacionais foram implantados para formalizar as iniciativas de GC?
(Exemplos: uma unidade central de coordenagdo da gestdo da informagdo/conhecimento; gestor
chefe de gestdo da informacao/conhecimento; equipes de melhoria da qualidade e redes de
conhecimento).

0102030405

3. S3o alocados recursos financeiros nas iniciativas de GC?

0102030405

4. A organizagdo tem politica de protecao da informagao e do conhecimento? (Exemplos:
protecao da propriedade intelectual, seguranca da informacao e do conhecimento; politica de
acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informacdes).

0102030405

5. A alta administracao e as chefias intermediarias servem de modelo, ao colocar em pratica os
valores de compartilhamento do conhecimento e de trabalho colaborativo. Elas passam mais
tempo disseminando informagao para suas equipes e facilitando o fluxo horizontal de
informacao entre suas equipes e equipes de outros departamentos/divisdes/unidades?

0102030405

6. A alta administracdo e as chefias intermediarias promovem, reconhecem e recompensam a
melhoria do desempenho, o aprendizado individual e organizacional, o compartilhamento de
conhecimento ¢ a criagdo do conhecimento e inovagao?

0102030405

Critério 2.0: Processo

7. A organizagdo define suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de
vista estratégico que concede vantagem a organizacao) e as alinha com a sua missao e os
objetivos da organizagao?

0102030405

8. A organizag¢dao modela seus processos-chaves para agregar valor ao militar usudrio e alcangar
alto desempenho institucional?

0102030405
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9. Na modelagem de processos sdo contemplados os seguintes fatores: novas tecnologias,
compartilhamento de conhecimento na organizagdo, flexibilidade, eficiéncia (fazer mais com
menos), eficdcia (atingir o objetivo que a acdo se propds) e efetividade (a agdo implementada
converge com os interesses dos usuarios/ cidadaos)?

0102030405

10. A organizagdo implementa e gerencia os processos de apoio e finalisticos chave para
assegurar o atendimento dos requisitos do cidadao-usuario e a manutencao dos resultados da
organizagao?

0102030405

11. A organizagao avalia e melhora continuamente seus processos de apoio e finalisticos para
alcancar melhor desempenho, reduzir a variagao, melhorar produtos e servigos publicos e para
manter-se atualizada com as praticas de exceléncia em gestao?

O102030405
Critério 3.0: Pessoas

12. Os programas de capacitagdo (PLACAPE), assim como os de desenvolvimento de carreiras
(itinerarios formativos), ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades dos militares
e civis de sua organizagdo, servindo de apoio para o alcance dos objetivos da organizagao e
contribuindo para o alto desempenho institucional?

0102030405

13. A organizagdo dissemina de maneira sistematica informacdes sobre os beneficios, a
politica, a estratégia, o modelo, o plano e as ferramentas de GC para os recém-incorporados a
atividade de GA?

0102030405

14. A organizagao tem processos formais de mentoring, coaching e tutoria?

0102030405

15. Sua organizacdo possui **Banco de Competéncias (organizacionais e individuais) de seus
militares, civis ¢ TTC?

0102030405

16. A colaboragao e o compartilhamento do conhecimento dos militares e civis envolvidos em
atividades de GA tém ocorrido frequentemente? Os bons resultados dessa cooperagdo tém sido
devidamente reconhecidos e recompensados pela OMOT de GA (CGAEM)?

0102030405
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17. A organizagao administrativa de sua organizacao prevé a formagao de pequenas
equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho, comissdes, circulos de qualidade, equipes de
melhoria de processos de trabalho, equipes interfuncionais, equipes interdepartamentais ou
comunidades de pratica de GA) para possibilitar aos militares e civis superar problemas ou
duvidas advindas de suas atividades?

0102030405
Critério 4.0: Tecnologia

18. Sua organizagao possui infraestrutura de TI (exemplos: internet, intranet, sistemas
corporativos de gestdo documental e sitios eletronicos) com estrutura necessaria para facilitar a
efetiva Gestdo do Conhecimento (exemplos: computadores para maioria de seus militares com
enderego de e-mail e acesso a web)?

0102030405

19. Todas as pessoas da organizagdo t€ém acesso a computador?

0102030405

20. Todas as pessoas tém acesso a internet/intranet e enderego de e-mail?

0102030405

21. As informagdes disponiveis no sitio da web/intranet de sua organizagao sao atualizadas
regularmente?

0102030405

22. A intranet (ou rede similar) ¢ usada como a principal fonte de comunicacdo em toda a
organizagdo como apoio a transferéncia de conhecimento e ao compartilhamento de informacao?

0102030405
Critério 5.0: Processos de gestao do conhecimento

23. Sua organizagao possui processos de identificacdo, criagdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento? Observagdo: Caso a resposta seja acima de 4 ¢
haja alguma norma que regule o tema, favor preencher a ultima questao desta se¢do, ampliando
as informacoes.

0102030405

24. Sua organizacdo conta com mapa de conhecimento e distribui os ativos ou recursos de
conhecimento por toda a organizagao?

0102030405
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25. O conhecimento adquirido apds a execucao de tarefas e a conclusao de projetos ¢ registrado
e compartilhado?

0102030405

26. O conhecimento essencial de militares e civis que estdo se aposentando ou desembarcando ¢
retido, ou seja, existe uma perfeita passagem de fun¢ao? (Possibilitando o compartilhamento de
conhecimento tacito entre militares e civis que se afastam em definitivo da organizagao).

0102030405

27. Sua organizagdo COMPARTILHA as melhores praticas e licoes aprendidas por todas as OMs
envolvidas em atividades de GA para que NAO haja um constante “reinventar da roda” e
retrabalho?

0102030405

28. As atividades de benchmarking sao realizadas dentro e fora de sua OM, os resultados sdo
usados para melhorar o desempenho organizacional da OMOT de GA (CGAEM) e criar novo
conhecimento para todo o Setor SGM (ou para a Marinha do Brasil, como um todo).

0102030405
Critério 6.0: Aprendizagem e inovacio

29. Sua organizagao refor¢a continuamente valores como a aprendizagem e a inovagao?

0102030405

30. Sua organizagao considera a atitude de assumir riscos ou o fato de cometer erros como
oportunidades de aprendizagem, desde que isso ndo contribua para o descumprimento das
normas vigentes?

0102030405

31. Equipes interfuncionais / interdepartamentais sdo formadas para resolver problemas ou lidar
com situacdes preocupantes que ocorrem em diferentes setores de sua organiza¢ao?

0102030405

32. As pessoas possuem autonomia de seus superiores hierarquicos para que suas ideias e
contribuigdes sejam apresentadas ao lider da organizag¢ao?

0102030405

33. As pessoas sao incentivadas a trabalhar junto a outras e a compartilhar informacao (desde
que sejam classificadas como ostensivas)?

0102030405
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Critério 7.0: Resultados da GC

34. Sua organizacao possui historico de sucesso na implementagao da GC e de outras iniciativas
de mudanga que pode ser comprovado com resultados de indicadores de desempenho?

0102030405

35. Sao utilizados indicadores para avaliar o impacto das contribuicdes e das iniciativas de GC
em sua organizagao?

0102030405

36. Sua organizacao melhorou os resultados relativos aos INDICADORES DE QUALIDADE
dos produtos e servigos, gracas as contribuicdes e as iniciativas da GC?

0102030405

37. Sua organizac¢do melhorou os resultados relativos aos INDICADORES DE EFICIENCIA,
gracas as contribuicdes e as iniciativas da GC?

0102030405

38. Sua organizagao melhorou os resultados relativos aos INDICADORES DE EFETIVIDADE
SOCIAL, gragas as contribui¢des e as iniciativas da GC?

0102030405

Quadro 2 - Escalas de pontuacao do instrumento de avaliacao da GC

Escala 2

Utilizada no critério 7: resultados do item de 39

Pontos Significado

1 A organiza¢ao nao melhorou ou ainda ndo ¢ possivel
comprovar melhorias por auséncia de indicadores.

) Houve melhoria nos resultados de alguns indicadores
utilizados.

3 Houve melhoria nos resultados da maioria dos
indicadores utilizados.

4 Houve melhoria em quase todos os indicadores utilizados.

5 Houve melhoria em todos os indicadores utilizados.

Fonte: Adaptado de Batista (2012)
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39. Sua organizacao melhorou os resultados relativos aos INDICADORES DE LEGALIDADE,
IMPESSOALIDADE, PUBLICIDADE, MORALIDADE ¢ DESENVOLVIMENTO, gracas as
contribuigdes ¢ as iniciativas da GC?



