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RESUMO
Inicialmente, por meio de uma revisão sistemática da literatura, este estudo busca identificar e compreender os principais fatores que influenciam para que a criação de um repositório de conhecimento seja bem-sucedida, trazendo frutos para a organização. Em contraste com grande parte da literatura, que tem examinado tais fatores de forma isolada, esta pesquisa buscou abordar o tema de forma integrada para possibilitar a compreensão do impacto desses elementos em conjunto. Partindo do pressuposto de que cada instituição é única, com demandas e necessidades específicas, a segunda parte desse estudo almeja entender como tais dimensões se aplicam especificamente ao Setor Secretaria-Geral da Marinha (SGM). Busca-se analisar a perspectiva de gestores que atuam na Diretoria de Administração da Marinha (DAdM) através da aplicação de questionário utilizando o método Analytic Hierarchy Process (AHP).
Palavras-chave: Gestão do conhecimento. Repositório de conhecimento. Transferência do conhecimento. Administração Pública. Mensuração de desempenho.
1 INTRODUÇÃO
A gestão do conhecimento (GC) é definida por Takeuchi e Nonaka (2008) como o processo de criar continuamente conhecimento, disseminando-o através da organização e incorporando-o rapidamente em novos produtos/serviços, tecnologias e sistemas. Além disso, GC vem percorrendo uma trajetória de atualização referente ao acelerado avanço tecnológico, às modificações nas relações de trabalho e à aplicação de novas formas de mensuração de desempenho.
Ferreira, Curado e Oliveira (2021) argumentam que o conhecimento é o motor central do crescimento econômico e social, determinando o sucesso e a longevidade de uma instituição. Apesar disso, segundo as mesmas autoras, o conhecimento reside nas organizações de forma pouco clara e, portanto, é subutilizado. Também argumentam que o conhecimento deve ser armazenado e documentado, caso contrário a instituição correrá o risco de perdê-lo.
Segundo Ragab e Arisha (2013), por se tratar de um ativo intangível vital para as organizações públicas e privadas, observa-se o aumento exponencial nas publicações com foco no estudo do conhecimento e sua relação com áreas que interferem diretamente na sua gestão, como a implementação da tecnologia para a criação de repositórios de conhecimento (digital/web) e sistemas de informação gerenciais.
De acordo com os mesmos autores, ainda que estratégias de GC possam ser adotadas no âmbito do setor público e privado, permanece uma lacuna na literatura no que tange à identificação de fatores críticos capazes de direcionar as organizações quanto à implementação de repositórios de conhecimento. Em outras palavras, busca-se identificar quais são os fatores fundamentais para que a criação de um repositório de conhecimento seja bem-sucedida, trazendo frutos para a organização. Como exemplo de potenciais fatores críticos destacam-se: o conhecimento técnico necessário para lidar com os desafios tecnológicos; o contínuo treinamento dos membros da organização para utilização do repositório; ambiente organizacional com abertura à mudança e inovação; e o apoio da Alta Administração. 
Esta pesquisa buscou abordar o tema de forma integrada para possibilitar a identificação do impacto desses fatores em conjunto. Cabe destacar também que cada instituição é única, com demandas específicas. Portanto, é importante compreender como os fatores elencados pela literatura se aplicam ao contexto da Marinha do Brasil (MB), em especial do Setor Secretaria-Geral da Marinha (SGM). Dessa forma, a inquietação provocada por essa lacuna foi o fator impulsionador para o presente trabalho, que busca identificar e analisar os elementos necessários para a criação e efetiva utilização de um repositório do conhecimento do Setor SGM.

Optou-se por dividir o trabalho em duas fases. A primeira, refere-se à realização de uma revisão sistemática da literatura com análise de conteúdo, de forma a aprofundar o estudo e possibilitar a maior compreensão dos elementos da GC relacionados ao processo de implantação de repositórios.
Considerando os resultados obtidos nessa etapa, a pesquisa seguiu para a segunda fase com a aplicação do método de análise hierárquica (Analytic Hierarchic Process – AHP), por meio de um questionário encaminhado a Oficiais que atuam como decisores em funções gerenciais, na Diretoria de Administração da Marinha (DAdM). O objetivo foi identificar, sob a perspectiva desses respondentes, qual a prioridade dentre as categorias e fatores abordados pela literatura e identificados na análise de conteúdo, no que diz respeito ao processo de criação e implementação de um repositório do Setor SGM.
Por fim, ressalta-se que a presente pesquisa não tem o propósito de gerar como resultado a entrega do repositório de conhecimento, mas sim a análise dos fatores críticos envolvidos no processo de decisão para sua criação, além da identificação das possíveis contribuições geradas pela sua utilização.
2 REFERENCIAL TEÓRICO
Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), a sociedade atual admite e cultiva as polaridades para a construção do conhecimento, o qual é formado por dois componentes dicotômicos, inicialmente opostos: o conhecimento tácito e o explícito.
Com base nesses autores, o conhecimento tácito é amplamente pessoal, intrínseco e difícil de formalizar, tornando o processo de compartilhamento complexo por ser baseado em elementos subjetivos e enraizado nas experiências e valores de cada indivíduo. Já o conhecimento explícito é expresso em palavras e números, e é compartilhado na forma de manuais, normas, dados e outros meios que possibilitam sua transmissão sistemática e rápida.
Apesar dessa dicotomia, Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que a GC atua no sentido inverso, reforçando que o conhecimento não é explícito ou tácito, mas é tanto explícito quanto tácito. Ou seja, apesar do paradoxo existente, a integração das duas dimensões é fundamental para o processo de transferência do conhecimento. Os referidos autores desenvolveram um modelo dinâmico, partindo do pressuposto de que o conhecimento é criado e ampliado pela interação social entre o conhecimento tácito e o explícito. Esse modelo, conhecido como Espiral SECI, é composto pelos modos Socialização, Externalização, Combinação e Internalização, que sintetizam o processo de criação e conversão do conhecimento, conforme demonstrado na Figura 1.
Figura 1 – Modelo SECI
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Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 24).
Apesar de terem sido amplamente discutidos na literatura, esses autores afirmam que o estudo sobre a externalização vem sendo negligenciado, e é exatamente nesse modo que o conhecimento tácito é convertido em conhecimento articulado. Esterhuizen, Schutte e Du Toit (2012) reforçam que a literatura vem convergindo para a abordagem de conteúdos relativos à importância da GC na inovação e no desenvolvimento das organizações. Reiteram, portanto, a forte relação entre GC, inovação, Tecnologia da Informação (TI) e performance organizacional.
De acordo com Druziani (2014), o surgimento dos princípios de sistematização do conhecimento representou o marco inicial do que hoje é chamado de repositório de conhecimento compartilhado. Segundo Lechner et al. (1999), apesar desses princípios ainda serem válidos, observa-se uma forte mudança a partir dos anos 2000 no tange a nova organização da sociedade em forma de rede. De acordo com Mason e Pauleen (2003), a transição para a sociedade informacional coloca em destaque o conhecimento, a educação e o desenvolvimento científico, o que fomenta a disseminação dos repositórios digitais de conhecimento. 
Druziani (2014) complementa esse pensamento afirmando que o uso da tecnologia de informação passou a ser um requisito básico nos processos de aprendizagem organizacional. Antes consideradas um diferencial competitivo, atualmente torna-se fundamental à sobrevivência das organizações, sejam elas do setor público ou privado.
Nesse sentido, destacam-se os repositórios de conhecimento, por representarem um meio robusto de preservação do conhecimento, funcionando como um grande estoque de conteúdo à disposição da organização, e por serem uma ferramenta que possibilita o compartilhamento sistemático de conhecimento. Apesar disso, o envolvimento dos atores das áreas finalísticas é necessário, pois sem a participação ativa desses membros, o repositório do conhecimento dificilmente será uma prática de GC.
No contexto desta pesquisa, é oportuno introduzir a possibilidade de mensurar os impactos gerados pela adoção de práticas de GC. Ragab e Arisha (2013) identificaram categorias da GC, dentre as quais destacam-se os “Sistemas da Gestão do Conhecimento (SGC)”, que combinam aspectos gerenciais, técnicos e organizacionais para o apoio à implementação da GC. 

Outra categoria refere-se ao papel da TI. Segundo Ragab e Arisha (2013), o destaque está no desenvolvimento de tecnologias pela ciência da computação capazes de contribuir trazendo maior eficiência para as práticas de gestão. São exemplos, a mineração de dados, machine learning e inteligência artificial.
A terceira categoria trata da mensuração do conhecimento e é abordada por Ragab e Arisha (2013) como a atividade mais complexa, devido a sua natureza intangível. De acordo com os autores, além do conteúdo mantido nos repositórios, é necessário reconhecer a relevância do capital intelectual como fator crítico para a mensuração, compreendendo o conhecimento adquirido e formalizado para a geração de valor organizacional. Nesse sentido, segundo Arévalo et al. (2022), destaca-se a importância dos treinamentos das equipes de forma contínua, além de ações que incentivem o envolvimento dos membros da organização para que a transferência do conhecimento se torne um processo habitual.
Por fim, à luz da taxonomia sugerida por Huang, Chen e Yieh (2007), os métodos de mensuração de desempenho das práticas associadas à GC são apresentados a seguir:
a)  métodos quantitativos: utilizam indicadores financeiros como lucratividade ou retorno do investimento. O referido autor cita o exemplo da comparação entre dados financeiros de adotantes e não adotantes de SGC, estabelecendo uma ligação entre a aplicação da GC e o desempenho financeiro, e também indicadores não financeiros, como reduções no número de reclamações. A vantagem desses métodos está na minimização da subjetividade, pois nenhuma opinião está envolvida na mensuração; 
b) métodos qualitativos: utilizam pesquisas, questionários ou entrevistas para medir melhorias de desempenho, ou seja, o embasamento está nas opiniões dos entrevistados e depende de suas percepções sobre as melhorias que a GC gerou em suas organizações. A influência dos fatores de GC nesses processos sugeridos por estudos qualitativos pode ser quantificada por meio de técnicas de análise, incluindo o Processo de Hierarquia Analítica, utilizado no presente trabalho, e o Processo Analítico de Rede. Apesar de serem baseados em percepções, essas técnicas são amplamente aceitas, pois segundo Huang, Chen e Yieh (2007) fornecem fortes indicações de causalidade entre GC e desempenho organizacional;
c) Balanced Scorecard (BSC): é apresentado em uma categoria própria devido a sua natureza multidimensional, que abrange aspectos quantitativos, qualitativos, financeiros e não-financeiros. De acordo com Ragab e Arisha (2013), o BSC representa um dos frameworks de mensuração de desempenho mais citados, utilizando uma sistemática com indicadores-chave para medir o desempenho a partir de quatro perspectivas: financeira, do cliente, processos internos, e aprendizado e crescimento. 
3 GESTÃO DO CONHECIMENTO NA MARINHA DO BRASIL
Com base na literatura estudada, tanto as instituições privadas quanto as públicas caminham, cada vez mais, para a adoção de práticas de GC a fim de melhorar seu desempenho e tornar seus processos mais eficientes.
Segundo Coelho (2014), no âmbito da Administração Pública do Brasil, a GC se baseia em cinco sistemas permanentes de gerenciamento, os quais se referem ao planejamento estratégico, padronização de procedimentos, capital intelectual, ambiente de inovação e aprendizagem contínua.
Nas instituições cujos princípios basilares são a hierarquia e a disciplina, como o caso das Forças Armadas, não é diferente. De acordo com Ferreira, Curado e Oliveira (2021), a GC já existe há muito tempo no Exército norte-americano e, ao longo dos anos, as outras Forças também foram adotando as práticas gerenciais que se alinham a essa finalidade. 
No contexto da MB, a SGM tem como Organizações Militares (OM) diretamente subordinadas a Diretoria de Abastecimento da Marinha (DAbM), Diretoria do Patrimônio Histórico e Documentação da Marinha (DPHDM), DAdM, Diretoria de Finanças da Marinha (DFM) e Diretoria de Gestão Orçamentária da Marinha (DGOM). Seu propósito é o de contribuir para o preparo e a aplicação do Poder Naval, no tocante às atividades relacionadas à logística e mobilização, orçamento, contabilidade, economia e finanças, patrimônio histórico, cultural e documentação, sistemas digitais administrativos, dentre outras.
Dessa forma, as Organizações Militares de Orientação Técnica (OMOT) no âmbito do Setor SGM, prestam assessoria nas suas áreas de competência e são responsáveis por orientar as OM subordinadas por meio do assessoramento técnico às atividades gerenciais de abastecimento, enquadramentos da legislação, desenvolvimento de sistemas de informação gerenciais e aprimoramento de processos administrativos.
Além de sua forte atuação quanto ao apoio técnico, é possível observar com clareza o esforço do Setor ao atribuir alto grau de relevância ao desenvolvimento de práticas que melhorem a gestão de suas OM. Nesse sentido, destaca-se o Programa Netuno (BRASIL, [2022]), que consiste em um importante processo administrativo destinado a aprimorar a gestão das OM da MB, apresentando os mesmos critérios de avaliação da GesPública, definidos pelo Modelo de Excelência em Gestão Pública (MEGP) (BRASIL, [2014]).
De acordo com Coelho (2014), tomando como base o referido Modelo, observa-se que o critério “Informação e Conhecimento” exerce uma relação de extrema importância com os demais, por possuir os insumos de todas as práticas utilizadas nos outros critérios. Além disso, a consciência da aprendizagem organizacional, reforçada pelo MEGP, facilita o processo de implementação integrada e harmônica das soluções sob a responsabilidade da organização.
Quanto ao Programa Netuno (BRASIL, [2022]), deve-se ressaltar o papel fundamental da DAdM, que atua como coordenadora do Programa, tendo sido a OM selecionada para participar desta pesquisa em sua segunda fase. A Diretoria vem direcionando as OM e incentivando a utilização de instrumentos de gestão que contribuem para a efetiva melhoria de suas práticas gerenciais e, consequentemente, de seus resultados. A valorização dessas práticas já é observada no âmbito da Força, como o exemplo de OM que obtiveram o certificado International Organization for Standardization (ISO) 9001:2000 (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2000) e foram agraciadas em premiações de qualidade, tendo sido reconhecidas pela excelência dos serviços prestados.
Na intenção de contribuir com esse processo, observa-se que a MB está pronta para avançar nas práticas de gestão combinadas com a TI e a capacitação de seus membros, de modo a garantir que as ferramentas estratégicas que forem implementadas sejam efetivamente utilizadas.
Tendo em vista o conteúdo abordado pela literatura, além da finalidade do Programa Netuno (BRASIL, [2022]) e o caminho percorrido pela MB até o momento, percebe-se a oportunidade de avaliar e, posteriormente, viabilizar a criação de um repositório de conhecimento no âmbito do Setor SGM. A intenção da implementação do repositório de conhecimento é utilizá-lo como um instrumento para a execução dos processos nas OM, contribuindo para a transferência de conhecimento entre as OM do Setor; a segurança e preservação das informações no longo prazo; além de funcionar como uma ferramenta estratégica. 
4 METODOLOGIA
O presente estudo foi elaborado por meio da aplicação de métodos mistos, que consistem tanto na abordagem qualitativa quanto na quantitativa, com implementação sequencial, que justifica esta pesquisa ter sido dividida em duas fases.
De acordo com Creswell (2007), um problema de pesquisa de métodos mistos parte da necessidade de compreender, em profundidade, a relação entre variáveis qualitativas, além de explorar visões detalhadas sobre a temática estudada e apresentar padrões com base em modelos matemáticos (quantitativos), sobre os resultados observados. 
Além disso, segundo Gil (2017), este estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva por se propor a descrever características de um fenômeno, estabelecer relações entre variáveis e mensurar um conjunto de dados. Com base neste autor, uma das características mais significativas dessa pesquisa está na utilização de técnicas padronizadas de coleta de dados, tal como o questionário.
4.1 Revisão sistemática da literatura e análise de conteúdo – Fase 1
A primeira fase da pesquisa, de cunho qualitativo, refere-se à realização de uma revisão sistemática da literatura com a aplicação da técnica de análise de conteúdo. A intenção foi identificar, com base na literatura, as categorias constituídas por elementos-chave que norteiam o tema, integrando GC, TI e mensuração dos resultados decorrentes das práticas de GC.
Segundo Tranfield, Denyer e Smart (2003), tendo em vista que esse tipo de revisão pressupõe critérios rígidos de pesquisa e uma metodologia específica, a coleta do material para a análise de conteúdo foi feita por meio da base de dados multidisciplinar Scopus, escolhida por reunir literatura técnica e científica revisada por pares e por apresentar material reconhecido internacionalmente, de acordo com o site da Agência de Bibliotecas e Coleções Digitais da Universidade de São Paulo (ABCD USP) (WEBINAR, c2022).
A análise de conteúdo considera as significações, sua forma e distribuição dos conteúdos. Esta análise foi feita de acordo com as três etapas a seguir, sugeridas por Bardin (2011):
a) pré-análise: período em que foi realizada a leitura flutuante, ou seja, o contato primário com os documentos;
b) exploração do material: período mais longo, consistindo na leitura do material selecionado de forma aprofundada e dinâmica; e
c) tratamento dos resultados: etapa em que foram realizadas as inferências e interpretações com base no referencial teórico. 
A coleta de dados seguiu com a aplicação de filtros para a busca, os quais se resumiram às palavras-chave, tipos de documentos, restritos às revistas científicas classificadas nos quartis Q1 ou Q2, com base no fator de impacto, de acordo com o Journal Citation Reports (JCR). Cabe mencionar que inicialmente seriam mantidas apenas as publicações com fator Q1, mas visando a maior abrangência à pesquisa, sem romper com os critérios de classificação reconhecidos internacionalmente, foram incluídas também aquelas com fator de impacto Q2. Além disso, foi estabelecido o período de publicação de 2012 a 2022, com o intuito de selecionar estudos mais atualizados sobre o tema. 
Dos 37 documentos coletados, 20 foram descartados por não terem sido publicados em revistas científicas com o fator de impacto Q1 e Q2. Além disso, outras 6 publicações também foram descartadas por apresentarem como foco de seus estudos conteúdo muito divergente do que visa este trabalho, como estudos de caso referentes à transferência de conhecimento entre médicos-cirurgiões e colaboração em projetos profissionais de empresas de Arquitetura e Construção. Desta forma, após a seleção, 11 publicações foram profundamente analisadas. Serão apresentados, no Quadro 1, as informações das publicações selecionadas e na Tabela 1, os detalhes do protocolo de coleta de dados. 
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Quadro 1 – Publicações selecionadas na primeira coleta
 Tabela 1 – Primeira coleta de dados no Scopus
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Fonte: Elaborada pela autora.




Na intenção de localizar publicações com enfoque nos repositórios de conhecimento, foi acrescentada uma nova busca no Scopus, desta vez estabelecendo como filtro as palavras-chave Knowledge-repository, Knowledge-sharing e Measurement. Tal pesquisa gerou a inclusão de 2 publicações para a análise de conteúdo, conforme Tabela 2 e Quadro 2.
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Tabela 2 – Segunda coleta de dados no Scopus
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Quadro 2 – Publicações selecionadas na segunda coleta
A partir da leitura do material selecionado foi verificado pouco conteúdo associado à GC na Administração Pública, o que levou a necessidade de ser incluída ao estudo mais uma busca no Scopus, resumida no Quadro 3 e na Tabela 3.
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Quadro 3 – Publicações selecionadas na terceira coleta
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Tabela 3 – Terceira coleta de dados no Scopus
A partir da referida busca, desses 23 documentos coletados de 2012-2022, apenas 6 foram incluídos para análise aprofundada. Os demais foram descartados por não terem sido publicados em revistas científicas classificadas como Q1 e Q2, e por se afastarem do propósito deste estudo, enfatizando a GC para a segurança de pacientes em um hospital. 
Além destes, alguns estudos foram adicionados por outros métodos. O primeiro deles refere-se à busca por citação, na qual foram identificados os autores Takeuchi e Nonaka, pois com base em Takeuchi e Nonaka (2008), o livro foi o mais citado na área de GC até o momento, justificando a inclusão dos referidos autores nesta pesquisa para o aprofundamento sobre o tema.
Ainda com base nesse critério, foi incluída a publicação de Coelho (2014), em virtude de sua especificidade quanto ao tema, dado que o mesmo que enfatiza que a GC aplicada na Administração Pública do Brasil, contribuindo para a maior compreensão sobre o desenvolvimento dessa gestão nesse contexto específico.
Já o segundo método de inclusão refere-se à técnica “bola de neve” que, de acordo com Fávero e Belfiore (2017), apresenta como vantagem a facilidade de localização e aplicação, pois a seleção das publicações é feita por meio da indicação de outros artigos já selecionados e analisados, os quais são apresentados no Quadro 4.
Quadro 4 – Publicações selecionadas pela técnica “bola de neve”
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4.2 Discussão dos resultados da Fase 1
Conforme Bardin (2011), a codificação é uma das atividades principais na etapa de exploração do material. Neste trabalho ela foi realizada por meio do software ATLAS.TI, no qual foram inseridos recortes dos textos analisados, destacando as citações mais relevantes e pertinentes ao estudo do tema. A referida autora ressalta a importância da codificação por ser o processo sistemático de transformação de dados brutos e agregados em unidades que permitem a descrição exata das principais características do conteúdo. Também foi feita a identificação das unidades de registro, ou seja, o segmento de conteúdo considerado unidade de base, visando a categorização e a contagem de frequência. A categorização da análise em si, consiste no agrupamento desses dados mapeados. Neste trabalho foi feita a categorização a posteriori, a qual de acordo com Bardin (2011), é resultado da classificação progressiva dos elementos, de modo que só se define o título da categoria ao final desse processo.

A partir da revisão sistemática da literatura e análise de conteúdo, foi possível identificar quatro categorias que englobam os fatores críticos para a implementação bem-sucedida dos repositórios de conhecimento. As categorias e seus respectivos fatores são apresentados no Quadro 5.
 Quadro 5 – Categorias e fatores identificados a partir da análise de conteúdo
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4.2.1 Elementos Organizacionais
Os Elementos Organizacionais consistem naqueles que compõem a organização tanto no que tange a sua estrutura hierárquica, quanto a sua cultura. Ao longo da exploração do material, é nítida a repetição de características por diferentes autores, a exemplo da relevância das redes colaborativas, que segundo Martelo-Landroguez e Cepeda-Carrión (2016), contribuem para que o conhecimento se torne disponível por favorecer a conexão entre organizações e indivíduos, agilizando o processo de comunicação, colaboração e transferência de conhecimento entre as partes. Esta ideia é corroborada por Miković et al. (2020), ao identificar a referida rede como uma alavanca crucial para o processo de GC de projetos, que gera benefícios para as partes interessadas.
Outro elemento-chave diz respeito à importância do apoio da Alta Administração, ressaltado por Ragab e Arisha (2013) e Ferreira, Curado e Oliveira (2021) como algo fundamental para influenciar a motivação dos membros da organização e tornar o ambiente favorável à adoção de processos e práticas de GC.
Além destes, evidencia-se a valorização dos membros que realizam a transferência de conhecimento. Os autores explicitam o benefício em termos de produtividade e resultados alcançados, quando há uma clara recompensa aos indivíduos que contribuem para a transferência do conhecimento em suas equipes, mantendo o conteúdo dos SGC atualizados, o que é complementado por Imam e Zaheer (2021), ao afirmarem que uma cultura de compartilhamento de conhecimento ajuda os membros que têm menos experiência a lidar com situações estressantes. 
A abertura à mudança é mais um fator crítico. De acordo com Ragab e Arisha (2013), as maiores dificuldades relatadas referem-se à mudança no comportamento das pessoas, à existência de “culturas organizacionais inadequadas” e às barreiras institucionais enfrentadas ao longo do processo de adoção de práticas de GC.
4.2.2 Tecnologia da Informação
A categoria “Tecnologia da Informação” consiste na inclusão de soluções executadas através de recursos computacionais com a finalidade de geração, proteção, processamento e gerenciamento de dados. Diversos estudos relatam a TI como o grande avanço do processo de transferência de conhecimento, por possibilitar uma linguagem padronizada, a qual, segundo Ragab e Arisha (2013), é o forte incentivo às organizações adotarem soluções web, redes sociais e sistemas de gestão para gerenciar o conhecimento. 
O conhecimento técnico para implementar SGC é mais um fator relevante e pode ser desenvolvido de diferentes formas, como um sistema híbrido composto por um framework contínuo e um modelo de aprendizado de machine learning, de acordo com Arévalo et al. (2022). Além disso, Ragab e Arisha (2013) ressaltam que sem conhecimento técnico para o desenvolvimento de sistemas de gestão, nenhum modelo de GC poderia ser efetivamente implementado, por envolver uma variedade de atributos muito específicos.
Outro elemento-chave refere-se à necessidade de treinamento e capacitação de pessoal. Segundo Tams et al. (2020), a compreensão do papel da tecnologia só ocorre após as pessoas compreenderem e adotarem essa tecnologia, tornando necessária sua contínua capacitação para garantir que os frutos (eficiência dos processos, agilidade na tomada de decisão e aquisição de conhecimento) sejam colhidos. Ferreira, Curado e Oliveira (2021) corroboram afirmando que adotar a tecnologia sem qualificar os usuários pode gerar um efeito contrário ao que se espera, como a sobrecarga dos funcionários e o aumento de erros nos processos.
4.2.3 Aspectos intra e interpessoais
Essa categoria é composta por aspectos intrínsecos do indivíduo, muitas vezes, ocultos e por aspectos interpessoais, voltados para as relações construídas em uma organização. Ragab e Arisha (2013) e Tams et al. (2020) destacam esses elementos como primordiais para que as práticas de GC sejam efetivadas nas organizações, pois dependem do elemento humano para seu sucesso, o que os tornam bastante complexos. Segundo Gorovaia e Windsperger (2013), a confiança entre as partes envolvidas no processo de compartilhamento de conhecimento é essencial para que os resultados esperados sejam alcançados e deve ser construída também com base na visão relacional da governança, influenciando na escolha da estratégia de transferência de conhecimento. Para Fazey et al. (2014), resultados de qualidade só surgem quando há um foco considerável em processos sociais que constroem confiança, respeito mútuo e capacidade colaborativa.
A consciência de aprendizagem do indivíduo e da organização propicia a manutenção da cultura de compartilhamento de conhecimento, de acordo com Imam e Zaheer (2021), e constrói a mentalidade de que o processo de aprendizagem não se enquadra somente na relação formal de ensino (escolas e cursos). 
A relevância do poder no processo decisório é ressaltada por Latilla et al. (2018) sob o ponto de vista dos gestores em nível de direção, que muitas vezes optam por não divulgarem informações relacionadas às peculiaridades de suas atividades por se tratar de um diferencial ou como forma de manter sua superioridade e poder de decisão. Ragab e Arisha (2013) relatam uma tendência nas organizações sem incentivo e investimento em práticas de GC, nas quais os colaboradores tendem a dificultar o compartilhamento de seus conhecimentos com os outros membros, como forma de garantir seu poder frente às decisões em seu nível funcional. Por outro lado, os mesmos autores admitem a importância de compreender que o conhecimento é uma forma valiosa de poder tanto para o indivíduo quanto para a organização, tornando-se peça-chave no processo decisório.
4.2.4 Estratégias associadas à prática da gestão do conhecimento
Essa categoria está intimamente relacionada aos meios selecionados para o atingimento de objetivos. A inclusão dos SGC é exaustivamente mencionada nas publicações analisadas, destacando-se por possibilitar a modernização de processos internos e a contínua melhoria na qualidade das informações, de acordo com Ferreira, Curado e Oliveira (2021). No que diz respeito à utilização de SGC como uma ação estratégica, sua relevância está na possibilidade de inclusão de normas, informações e dados atualizados nesses sistemas como parte dos processos decisórios, que conforme Martelo-Landroguez e Cepeda-Carrión (2016), são vistos cada vez mais como um recurso estratégico gerenciado efetivamente para alcançar vantagem competitiva.
Outro aspecto importante é o incentivo ao compartilhamento do conhecimento como estratégia para a manutenção das relações construídas, em que as partes interessadas saem ganhando, e segundo Sein-Echaluce et al. (2017), geram significativo impacto nos resultados da aprendizagem. Segundo Gorovaia e Windsperger (2013), quanto mais mecanismos de transferência com alto grau de riqueza da informação, maior será o conhecimento.
A criação da memória organizacional é, com base na literatura, um dos elementos primordiais nesse processo por refletir a necessidade de preservar o conhecimento da organização no longo prazo. Para Takeuchi e Nonaka (2008), de nada adianta as organizações adquirirem conhecimento se não forem capazes de estruturá-lo e mantê-lo corretamente. 
Outro fator estratégico relevante refere-se às normas de segurança da informação. Para Al Yami, Ajmal e Balasubramanian (2021), as iniciativas de GC devem ser priorizadas para elaboração de estratégias, políticas e normatizações que garantam que organizações do setor público implementem processos eficientes, eficazes e seguros. Além disso, Shafiee (2021) afirma que o maior problema que as empresas enfrentam hoje é a sua incapacidade de tirar proveito do compartilhamento de conhecimento, sem que isso apresente um efeito contrário, pois muitas delas têm suas informações estratégicas e sigilosas divulgadas para seus concorrentes.
4.3 Aplicação do método Analytic Hierarchy Process – Fase 2
A primeira fase permitiu identificar quais são, segundo a literatura, os fatores críticos para que a implementação de um repositório de conhecimento seja bem-sucedida. Entretanto, partindo do pressuposto de que cada instituição é única, com demandas e necessidades específicas, a segunda parte desse estudo almeja entender como tais dimensões se aplicam especificamente ao Setor SGM. Por esse motivo, a segunda fase do trabalho, de cunho quantitativo, refere-se à aplicação de questionário (Apêndice A) por meio do método multicritério de análise hierárquica AHP, um dos mais conhecidos e utilizados, segundo Costa (2002). 
De acordo com Saaty (2008), essa hierarquização é feita por meio da aplicação de um questionário, no qual o respondente analisa as alternativas par a par e atribui um grau com base em uma escala numérica. Neste trabalho, para tornar menos complexo o julgamento dos respondentes, a escala foi construída a partir de uma adaptação da proposta por Saaty (2008), variando de 1 a 5 ao invés de 1 a 9, em linha com outros estudos, tais como Moura (2020) e Machado, Gomes e Chauvel (2003). Nessa escala, a atribuição de grau 1 corresponde a mesma importância relativa entre um critério/subcritério e outro; grau 3, a percepção de que um critério/subcritério é mais importante do que o outro; e grau 5, a percepção de que um dos critérios/subcritérios tem muito mais importância do que o outro. As perguntas foram apresentadas aos participantes com a estrutura exemplificada abaixo.
Figura 1 – Exemplo da estrutura do questionário 
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Fonte: Software QuestionPro
Os critérios que representam as categorias identificadas como resultado da Fase 1 deste trabalho, conforme apresentado no Quadro 5 do subitem 4.2, referem-se às categorias que englobam os fatores que impactam na criação dos repositórios de conhecimento e na sua implementação bem-sucedida. 
Os subcritérios, apresentados no mesmo Quadro e identificados igualmente em decorrência da revisão sistemática da literatura com análise de conteúdo, correspondem aos elementos componentes de cada categoria, influenciando também na implantação dos repositórios e na sua efetiva utilização. 
Devido a sua relevância e especialidade quanto ao tema abordado e à área de atuação, a DAdM foi a OMOT definida para a aplicação do método como representante do Setor SGM. Dessa forma, foi encaminhado um questionário, por meio virtual, ao universo referente a 13 militares da OM, selecionados de acordo com os seguintes requisitos: Oficiais, que tenham atuação como decisores em funções gerenciais, com mais de 10 anos de serviço ativo na MB. A intenção da seleção foi assegurar a padronização dos participantes e garantir que estes possam contribuir de forma efetiva e realista para o desenvolvimento do estudo. Já a amostra, considerada rigorosa por Bardin (2011) quando for parte representativa do universo, corresponde a sete dos referidos Oficiais, os quais efetivamente responderam ao questionário.
É importante reforçar que os respondentes foram previamente instruídos sobre os procedimentos, o objetivo da pesquisa, além da explanação sobre o conteúdo teórico, de forma a garantir a compreensão para sua correta aplicação. Além disso, vale ressaltar que o método foi aplicado neste trabalho por meio do software QuestionPro (c2021) e os dados obtidos foram analisados quantitativamente por meio do software Excel.
4.4 Avaliação dos resultados da Fase 2
A avaliação da hierarquização dos critérios e subcritérios correspondentes à aplicação do método AHP evidenciou a perspectiva dos respondentes ao questionário, de acordo com o Quadro 6. A seguir serão analisados os resultados dos cinco primeiros colocados, em virtude de sua alta relevância para a implementação bem-sucedida do repositório de conhecimento do Setor SGM, sob o ponto de vista dos respondentes.
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Quadro 6 – Resultados da aplicação do método Analytic Hierarchy Process (critérios e subcritérios)
Ao analisar as respostas agregadas, verifica-se que o fator considerado prioritário pelos gestores da DAdM (12,8%) foi o incentivo ao compartilhamento do conhecimento. Isso remonta aos estudos de Imam e Zaheer (2021), os quais afirmam que funcionários trabalhando em um contexto no qual o incentivo à transferência do conhecimento é observado, contribui para o desenvolvimento de capabilidades, como seu potencial de inovação. Além disso, Girard (2015) e Tams et al. (2020) reforçam a importância das ações estratégicas nesse sentido, por meio do fomento e incentivo da Administração. 
Em segundo lugar (10%) destaca-se o contínuo treinamento e capacitação dos membros da organização como requisito para a implantação do repositório de conhecimento do Setor SGM, seguido do fator conhecimento técnico, em terceiro lugar (9%). A presença de ambos os fatores entre os três primeiros ressalta a importância de aspectos técnicos nesse processo de criação no referido Setor, o que é corroborado por Druziani (2014), ao reforçar que a TI é cada vez mais aplicada nas organizações públicas e privadas, e por Ferreira, Curado e Oliveira (2021), que compartilham do mesmo pensamento, afirmando que adotar a tecnologia sem qualificar os usuários, pode gerar um efeito contrário ao que se espera, como a sobrecarga dos funcionários e o aumento de erros nos processos.
O quarto fator prioritário (7,8%) refere-se à necessidade do apoio da Alta Administração, destacando a convergência do julgamento dos respondentes quanto à relevância do fomento da Administração ao incentivar a transferência do conhecimento e, de acordo com Ragab e Arisha (2013), como um fator crítico para influenciar os membros da organização e tornar o ambiente favorável à adoção de processos e práticas de GC.
Na quinta posição (7,7%), quase empatado com o anterior, está a utilização de SGC como uma ação estratégica fundamental na visão dos gestores. Sua relevância está na possibilidade de armazenar informações e dados, de forma a utilizá-los como parte dos processos decisórios, que em linha com Martelo-Landroguez e Cepeda-Carrión (2016), são vistos cada vez mais como recursos estratégicos gerenciados para tornar os processos organizacionais mais eficientes.
É fundamental destacar que o fator considerado de menor relevância pelos respondentes, refere-se à elaboração de normas e regras de conduta para a utilização e o gerenciamento de conteúdo do repositório, mantendo a segurança da informação. Para Al Yami, Ajmal e Balasubramanian (2021), as iniciativas de GC devem ser priorizadas para elaboração de políticas e normatizações que garantam a implementação de processos seguros, o que está em linha com Shafiee (2021), ao afirmar que o maior problema das empresas é a sua incapacidade de tirar proveito do compartilhamento de conhecimento, sem que isso apresente um efeito-rebote, pois muitas delas acabam tendo informações estratégicas e sigilosas divulgadas para seus concorrentes. 
Cabe mencionar a percepção dos respondentes em relação aos aspectos intra e interpessoais. A literatura atribui a este elemento ampla relevância, considerado por Ragab e Arisha (2013) e Tams et al. (2020) como fatores complexos, mas determinantes para o sucesso de uma organização quanto à adoção de práticas de GC. Por outro lado, com base nos resultados da aplicação do método AHP, os fatores referentes a essa categoria não se destacaram. Tal fato demonstra certa divergência entre a literatura e a perspectiva dos gestores participantes.
5 LIMITAÇÕES E SUGESTÕES DE ESTUDOS FUTUROS
Transparência e reprodutibilidade são características vitais da ciência. Por esse motivo, é importante destacar as limitações do presente estudo, além de apontar possíveis futuros passos nesta linha de pesquisa. 
Primeiro, embora o método AHP possa ser aplicado inclusive com um único respondente, sem exigir um tamanho específico para a amostra, pode-se argumentar que a amostra de respondentes deste estudo não é grande o suficiente, trazendo o risco de não representar adequadamente o universo de gestores da DAdM. Por esse motivo, é interessante que estudos futuros busquem expandir essa amostra, aplicando o questionário a mais gestores pertencentes ao universo estudado. 
Além disso, este estudo aplicou o método AHP de forma similar ao verificado em Moura (2020) e Machado, Gomes e Chauvel (2003), utilizando uma escala adaptada com relação à escala original de Saaty (2008). Entretanto, sugere-se realizar testes de robustez, por exemplo, reaplicando o questionário com a escala original de Saaty (2008), onde os respondentes têm acesso a uma maior gradação de 1 a 9, aumentando a confiança de que os resultados obtidos são robustos e representativos. 
Este estudo foi um passo na direção de compreender “o que” é necessário para implementar um repositório de conhecimento do Setor SGM e torná-lo bem-sucedido. Sugere-se, como continuidade desta pesquisa, além de testes de robustez, investigar “como” deve ser o processo de criação desse repositório para que ele se torne uma realidade para o referido Setor.
6 CONSIDERAÇÕES FINAIS
Este trabalho teve como objetivo identificar e analisar os requisitos para a criação de um repositório de conhecimento do Setor SGM e os possíveis benefícios decorrentes de sua utilização. Para isso, o estudo foi dividido na Fase 1, consistindo na revisão sistemática da literatura e análise de conteúdo dos artigos selecionados a partir de parâmetros previamente definidos, e na Fase 2, referente à aplicação do método AHP, conforme explicitado anteriormente. 
Os resultados da Fase 1 evidenciam que a adoção de práticas de GC, integradas à TI, é um processo complexo e precisa estar em contínuo aprimoramento para garantir que a aplicação dessas práticas sejam efetivas no longo prazo.
Muitos dos fatores analisados ressaltaram o impacto negativo que possuem na organização quando mal geridos, como a falta de treinamento e capacitação das equipes e a manutenção de um ambiente organizacional em que não se observam iniciativas concretas da Alta Administração quanto ao processo de compartilhamento do conhecimento, inibindo a abertura à mudança e a consciência de aprendizagem de seus membros. 
Assim como a ausência desses fatores impacta negativamente as organizações públicas e privadas, quando são priorizados e encarados como fatores críticos para os processos de GC, verificam-se grandes contribuições, não só no aumento da eficiência dos processos, como no desenvolvimento de redes colaborativas e do ambiente organizacional. 
Dessa forma, este estudo possui contribuição teórica ao ampliar o conhecimento existente sobre GC, além de sugerir novos estudos como continuidade, na intenção de tornar realidade a criação e efetiva utilização de um repositório de conhecimento do Setor SGM. O estudo também tem relevância prática, pois apresenta uma análise do ponto de vista de gestores que vivenciam o ambiente do Setor SGM e que, portanto, poderão agir como vetores das mudanças necessárias para transformar as práticas da GC uma realidade cada vez mais presente no Setor SGM. 
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