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RESUMO

As organizagdes contemporaneas estdo inseridas em um contexto de rapidas e
constantes mudancas nos quesitos politico, econdmico e tecnoldgico. Neste cenario, a gestdo
do conhecimento (GC) para a efetiva tomada de decisdes e inovagdo é fundamental para a
sustentabilidade das organizagOes assim como para a manutencdo de vantagens competitivas.
Nas organizagoes publicas, a gestdao do conhecimento é base para reduzir os efeitos da perda
de capital humano, em especial nos casos de aposentadoria e movimentacao. Diante disto,
este estudo tem como objetivo geral propor um instrumento para diagnéstico da gestdo do
conhecimento no Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro, que é uma organizacdo militar da
Marinha do Brasil. Para alcancar o referido objetivo, serad utilizada como metodologia uma
pesquisa bibliografica, qualitativa e de natureza exploratéria. Como resultado deste estudo
esta a proposta de um instrumento para diagnéstico da GC na organizacdo no formato de um
questionario com embasamento teérico. A partir deste instrumento, podera ser realizada a
identificacdo da importancia da GC na organizacdo, identificacdo das principais dificuldades
para a implantacdo da GC na organizacdo e a identificacdo das praticas mais adaptaveis a
organizagdo assim como as ja existentes.

Palavra-chave: Gestdo do conhecimento; Praticas de gestao do conhecimento; Ferramentas
de gestdao do conhecimento; Administracao publica; Setor publico.

ABSTRACT

Contemporary organizations are inserted in a context of rapid and constant changes
in the political, economic and technological aspects. In this scenario, knowledge
management (KM) for effective decision making and innovation is fundamental for the
sustainability of organizations as well as for maintaining competitive advantages. In public
organizations, knowledge management is the basis for reducing the effects of loss of human
capital, especially in the case of retirement and movement. Given this, this study aims to
propose a tool for the diagnosis of knowledge management in the Navy Arsenal of Rio de
Janeiro, which is a military organization of the Brazilian Navy. To achieve this objective, a
bibliographical, qualitative and exploratory research will be used as methodology. As a
result of this study is the proposal of a tool for diagnosis of KM in the organization in the
form of a theoretical basis questionnaire. From this instrument, it will be possible to identify
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the importance of KM in the organization, identify the main difficulties for the
implementation of KM in the organization and identify the most adaptable practices to the
organization as well as the existing ones.

Keywords: Knowledge management; Knowledge management practices; Knowledge
management tools; Public administration; Public sector.
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTUALIZACAO

Com o nivel de competicdo entre organizacOes cada vez maior, a gestdao das
organizagOes contemporaneas precisa se adaptar a mudancgas cada vez mais rapidas no
mercado global. Desta forma, a busca por vantagens competitivas que aumentem o nivel de
exceléncia de produtos ou servicos e gerem valor diferencial para os clientes é fator vital
para estas organizacdes.

Mudangas nos cenarios politico, econdmico, social e tecnolégico podem interferir
diretamente na manutencdo de vantagens competitivas se estas forem pontuais. Uma
mudanca tecnologica pode rapidamente transformar uma vantagem pontual em obsoleta.
Neste sentido, o conhecimento aplicado no contexto organizacional para a solucdo de
problemas ndo se desgasta, mas se renova potencializando o desenvolvimento
organizacional. (CARBONE et al., 2009)

Segundo Rocha et al. (2012), O conhecimento é considerado um dos ativos mais
importantes nas organizacOes, pois € capaz de apoiar as decisOes organizacionais e
individuais de forma mais inteligente, eficiente e eficaz, estimulando continuamente a
inovacdo em produtos e servicos. Entretanto, De Angelis (2016) considera necessaria a
mudancga da cultura “conhecimento é poder” para “compartilhar conhecimento é poder” pois
o conhecimento que nao é compartilhado é perdido.

Nas organizagdes publicas, a aplicagdo efetiva da gestdo do conhecimento é capaz
de reduzir os efeitos da perda de capital humano. (PEE; KANKANHALLI, 2016)

Para Nonaka e Takeuchi (2008), gerenciar o conhecimento de forma a criar ou
manter vantagem competitiva tornou-se foco central das estratégias de competicao de muitas
industrias.

1.2. SITUACAO PROBLEMA

O Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ) é a mais antiga Organizacao
Militar (OM) da Marinha do Brasil (MB) sendo o estaleiro mais importante de reparo e
manutencao de meios navais da MB.

Apesar de ser um estaleiro militar, a mao de obra utilizada no AMRJ sempre foi em
sua maior parte civil. O conhecimento tacito era compartilhado naturalmente nas atividades
do dia a dia. A permanéncia da mao de obra técnica de referéncia, e a quantidade grande de
projetos em andamento permitia aos funciondrios mais novos o acompanhamento e
aprendizado in loco, apoiados pelos mais experientes e conhecedores técnicos.
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A mao de obra civil detentora de conhecimentos técnicos relevantes esta se
tornando escassa. Em relacdo aos funcionarios publicos civis, em virtude da ndo realizacao
de novos concursos capazes de repor a mao de obra perdida face aos processos de
aposentadoria. Observa-se ainda a reducao do efetivo de funcionarios civis contratados.

Diante disso, a necessidade de substituicdo desta mao de obra por militares assim
como a terceirizacdo de servigos ndo considerados criticos e/ ou estratégicos € a diretriz para
que o AMRJ continue exercendo sua missdo. Entretanto, algumas dificuldades relevantes
surgem no campo da gestdo do conhecimento para a manutengao da qualidade dos servicos
realizados.

Um dos principais desafios da OM sera estabelecer uma gestao do conhecimento de
forma estruturada e institucionalizada em uma Organizacao Militar, que em virtude da
propria carreira dos militares tem a mobilidade geografica como caracteristica da forca de
trabalho, de forma a permitir o desenvolvimento, compartilhamento e retencdo do
conhecimento seja realizado para que o AMRJ continue exercendo seu compromisso
institucional com qualidade.

1.3. OBIJETIVO GERAL

O objetivo deste artigo é propor um instrumento de diagndstico para a gestdo do
conhecimento na OM com base na revisao de literatura.

2. METODOLOGIA

A metodologia utilizada na classificacio de Gil (2010) sera de natureza
exploratéria, no que se refere aos objetivos, pois constitui-se de uma investigacdo visando
proporcionar conhecimento mais aprofundado do tema e, quanto aos meios utilizados, sera
no formato de pesquisa bibliografica constituindo-se, principalmente de artigos cientificos e
livros. Para Fink (2005), a pesquisa bibliografica é um método sistematico que permite
identificar, avaliar e sintetizar um trabalho registrado produzido por outros pesquisadores.
Segundo Gray (2012) a revisdo bibliografica demonstra as teorias, os argumentos e as
polémicas essenciais no campo e destaca as formas como a pesquisa na area foi realizada por
outras pessoas.

O instrumento de pesquisa (questionario), objetivo deste estudo, sera formulado
com embasamento tedrico a partir da pesquisa bibliografica.

Para a coleta de dados referente a pesquisa bibliografica foram utilizados artigos
cientificos, livros e dissertacoes. Foi utilizada a base de dados Scopus disponivel no portal da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Segundo
Singuenza-Guzman et al. (2015), Scopus é a base de dados de producdo cientifica que
oferece a melhor cobertura de artigos de periddicos identificados na area multidisciplinar.
Foram utilizados 2 formatos de pesquisa conforme descricao a seguir:

Pesquisa 1 Pesquisa 2

Data da pesquisa 26/10/2018 05/11/2018
e Krt'o wledge manageme nt" AND "Knowledge management practices"
Termos utilizados ("public administration" OR " "

w . i, OR "Knowledge management tools
public sector”)
Ano de publicagao 2009 a 2018 2009 a 2018
Tipo de documento Artigo Artigo
RESULTADO 228 artigos 461 artigos

Quadro 1: Método de Pesquisa Bibliogrdfica
Fonte: As autoras
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Apenas 10 artigos se repetiram nas duas pesquisas (intersecao entre a pesquisa 1 e a
pesquisa 2). Com esses artigos identificados foi realizada a leitura dos titulos e resumos com
o0 objetivo de selecionar os artigos relevantes para o contexto da atual pesquisa. Da pesquisa
1 foram selecionados 53 artigos de interesse. Da pesquisa 2 foram selecionados 79 artigos de
interesse. Foram encontrados 3 artigos em comum nas duas selecdes. Desta forma,
totalizaram 129 diferentes artigos para leitura.

Adicionalmente, foi realizada pesquisa no Repositério Institucional da Universidade
Federal Fluminense (RIUFF) no dia 11/10/2018 a partir do termo “gestdo do conhecimento”.
Foram gerados 125 resultados para dissertagdes dos quais 6 dissertagdes foram selecionadas.

Os artigos e dissertacOes selecionados além de compor o referencial teérico foram
direcionadores para outros materiais de autores relevantes na tematica de gestdo de
conhecimento.

3. REVISAO DA LITERATURA

3.1. GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o conhecimento esta relacionado a crencas do seu
portador e a acao. Também esta vinculado a uma finalidade. Da mesma forma, De Angelis
(2016) acredita que a capacidade de transformar a informacdo em conhecimento esta
relacionado diretamente as capacidades humanas de interpretar, integrar, analisar e atuar
com um proposito.

O conhecimento é dividido em duas dimensdes: tacito e explicito. O conhecimento
tacito, que inclui elementos cognitivos e técnicos é pessoal, dificil de codificar e transferir.
Ja o conhecimento explicito pode ser transferido na linguagem formal, codificado de forma
sistematica. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008; POLANYT, 1966)

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a parte técnica do conhecimento tacito engloba as
habilidades informais e de dificil deteccao relacionado a experiéncia e ao saber fazer . A
parte cognitiva do conhecimento tacito faz referéncia a crencas, percepcOes, valores e
modelos mentais.

Mesmo com caracteristicas distintas, as dimensdes tacitas e explicitas do
conhecimento precisam ser gerenciadas para que o conhecimento dos individuos se torne o
conhecimento da organizacgao.

Para Stewart (1998), mesmo com a dificuldade de codificagdo o conhecimento
tacito precisa ser explicitado para que ndo se perca e que possa ser analisado, aperfeicoado e
mais facilmente compartilhado.

Segundo Choo (2003), o conhecimento tacito é dificil de verbalizar e codificar pois
é centrado na experiéncia do individuo. Mas apesar desta dificuldade, o conhecimento tacito
é compartilhado por meio do exemplo, como os aprendizes que aprendem por meio do
exemplo dos mestres.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), uma organizacao cria e utiliza o conhecimento
através da constante interacdo entre os conhecimentos tacito e explicito a partir de quatro
modelos de conversdao de conhecimento (conhecido como processo SECI): socializacdao
(tacito para tacito), externalizacdo (tacito para explicito), combinacdao (explicito para
explicito) e internalizacdo (explicito para tacito).

A socializacdo utiliza a base da partilha de experiéncias para a transferéncia de
conhecimento. A socializacdo, se incentivada e agregada a cultura da organizagdo, permite o
compartilhamento dos conhecimentos através de diversas praticas de GC. (AZEREDO;
COSTA, 2018)

Na externalizacdo o conhecimento tacito é transformado em explicito através da
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utilizacdo de palavras e codigos. Segundo Choo (2003), No processo de externalizagdo
ocorre o compartilhamento do conhecimento tacito através de modelos, metaforas, analogias
ou historias.

Na combinacdo €é criado conhecimento explicito novo. A combinacdo de
conhecimentos envolve a combinagdo de bases diferentes de conhecimentos explicitos por
meio de documentos, reunides, conversas, entre outros. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008)

Para Nonaka e Takeuchi (2008), na internalizacdo ocorre a incorporacdo do
conhecimento explicito externalizado para conhecimento tacito do individuo.

Gerir o conhecimento é sistematizar as praticas de conversao de conhecimento entre
tacito e explicito e do individuo, para grupos até alcancar o nivel da organizacao.
(NONAKA; TAKEUCH]I, 2008).

De Angelis (2013) define a gestdo do conhecimento como um conjunto de praticas
que permitem a interacdo de conhecimentos tacitos e explicitos objetivando o
desenvolvimento de novas competéncias 0 que permite que as organizacoes funcionem de
forma mais inteligente.

Para Chawla e Joshi (2010), a gestdo do conhecimento pode ser entendida como
criacdo, analise, armazenamento, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento como forma de
apoiar a tomada de decisdo e a aprendizagem continua.

Para Handzic (2011), o objetivo prioritario da gestdao do conhecimento é encontrar
as formas mais eficientes de explorar e desenvolver o conhecimentos dos niveis individuais
aos da organizacao.

3.2. GESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES PUBLICAS

Segundo Amayah (2013), a natureza burocratica de varias organizagOes
governamentais ndo é propicia ao compartilhamento e a aplicacdo de praticas efetivas de
gestdo do conhecimento. A estrutura rigida e hierarquizada da organizacao também dificulta
o fluxo de conhecimento entre os diversos setores. Nonaka e Takeuchi (2008) corroboram
com esta ideia ao afirmar que a hierarquia ndo é adequada para a gestdo de conhecimentos
tacitos, pois pode prejudicar a iniciativa individual a partir do controle fortemente exercido
caracteristico de ambientes hierarquizados.

Para Ribeiro et al. (2011), as instituicoes governamentais produzem muitas
informagOes entretanto, em muitos casos, ndo as organizam ou disponibilizam de forma
adequada para que estas habilitem a criacdo do conhecimento e apoiem de forma eficaz a
tomada de decisao.

Apesar destas dificuldades, o conhecimento, assim como nas organizagdes privadas,
é o recurso central das organizacdes do setor publico. Diante disso, uma efetiva gestdo do
conhecimento nas instituicoes publicas é essencial para a melhoria da prestacdao de contas a
sociedade e para um melhor nivel de servico publico. (KIM; LEE, 2010)

A efetiva aplicacdo da gestao do conhecimento atende a um dos grandes desafios de
diversas organizacoes do setor ptiblico, que é a perda de capital humano, nem sempre com a
devida reposicdo e a rotatividade de pessoal. (PEE; KANKANHALLI, 2016)

Para Chong et al. (2011) a rotacao no trabalho, que é uma pratica comum nas
organizacoes publicas onde os trabalhadores sdao transferidos ou rotacionados com
frequéncia, é considerada de forma positiva para o desempenho organizacional. A
experiéncia em diversos setores obtida com a movimentacdao é um fator potencial para a
criacdo de conhecimentos. Por outro lado, Salleh (2013) considera que a rotacdo apesar de
ser positiva para o desempenho organizacional, dificulta o compartilhamento dos
conhecimentos tacitos, ndo sendo apropriado para um ambiente eficaz no que se refere a
gestdo do conhecimento.

Para Campos e Baptista (2011), a maior barreira para a gestdao do conhecimento nas
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organizagoes publicas é a questdo da resisténcia a mudancas, o que é apenas um reflexo da
cultura organizacional. Para Nonaka e Takeuschi (2008), as pessoas tendem a ser reativas em
adotar novos conhecimentos que contrariem suas historias e experiéncias, principalmente se
for transmitidos por outros grupos. Segundo Bem et al. (2013), os desafios a implementacao
da gestdo do conhecimento em organizacdes publicas sdo grandes em virtude das barreiras
culturais tais como fatores burocraticos, estabilidade e descontinuidade administrativa.

A mudanga do cendrio politico também influencia diretamente as organizacgoes
publicas. A mudanca da estratégia organizacional para a adequacdo das diretrizes
governamentais é fator relevante que pode influenciar negativamente uma efetiva e
sustentavel gestdo do conhecimento na organizacao.

Para Batista (2012), muitas organizacdes publicas aplicam praticas de gestao do
conhecimento que ndo estdo alinhadas com a estratégia organizacional, desta forma acabam
ndo contribuindo para o alcance de objetivos estratégicos da organizacdo o que , por muitas
vezes, atribui a gestdo do conhecimento um papel secundario no desempenho
organizacional.

3.3. FACILITADORES E BARREIRAS PARA A APLICACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO.
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A partir da pesquisa bibliografica, foram elencados fatores citados por diversos
autores como habilitadores ou facilitadores para a aplicacdo da gestdao do conhecimento nas
organizagOes assim como as possiveis barreiras.

O conhecimento ndo pode ser dissociado das pessoas de uma organizagdo. Desta
forma, é preciso criar uma cultura que favoreca o compartilhamento de informacdes,
colaboracdo e comunicacdo entre as pessoas. Em estudos realizados por Zheng et al. (2010),
a aplicacdao da gestdo do conhecimento é efetiva para a organizacao quando esta alinhada
com a estratégia, estrutura e cultura organizacional, sendo esta ultima o fator mais relevante.

Segundo Wei e Miraglia (2017), a cultura é fator determinante para a
implementacdo da gestdo de conhecimento. Os elementos culturais atuam em varios niveis
organizacionais podendo apoiar, legitimar, sendo um facilitador, ou por outro lado,
desencorajar acOes e interacoes entre individuos no compartilhamento de informacgoes e
conhecimentos tornando-se uma barreira a aplicacdo da gestao do conhecimento.

A cultura organizacional afeta positivamente a gestdo do conhecimento a partir da
existéncia de um clima colaborativo entre os funcionarios baseados em confianca mutua e
onde a criacdo de valor de servico é o principal objetivo das praticas de gestdo de
conhecimento. Neste cenario, os individuos organizacionais assumem a responsabilidade de
sua propria aprendizagem. (HANDZIC, 2011)

Segundo Davenport e Prusak (1999), diversas empresas de consultoria tém utilizado
o compartilhamento de conhecimento como forma de critério nas avaliacdes de desempenho,
aliado a praticas de motivacdo e valorizacdo deste comportamento. A inclusdo de critérios
voltados ao compartilhamento de conhecimento nas avaliacoes é um motivador pessoal na
medida em que sdo transformados em estimulo de desenvolvimento pessoal e da carreira
profissional.

Para Inkinen (2016), treinamento e um sistema de recompensas robusto sio
potenciais habilitadores para bons resultados de aceitacdao as praticas de gestdo do
conhecimento aplicados em uma organizacdo. Da mesma forma, Paroutis e Saleh (2009)
apontam que recompensas, na forma de reconhecimento, sdo fatores habilitadores para o
compartilhamento de conhecimento. Reconhecimento na forma de apreciagdo ndo monetaria
pode ser utilizada de forma estratégica com o objetivo de trazer beneficios de longo prazo
para o conhecimento organizacional. (JAIN; MORENO, 2015)

Por outro lado, Bock e Kim (2002) acreditam que sistemas de recompensas, por
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serem motivadores extrinsecos, ndo sao capazes de criar um compromisso duradouro a partir
de acOes e atitudes para o compartilhamento de conhecimento. Pelo contrario, esses
incentivos seriam apenas facilitadores, mas sdo ineficazes para criar uma mudanca de
comportamento de forma perene na organizagao.

Outro fator facilitador considerado relevante foi o papel das liderancas engajadas
nas diretrizes de gestdao de conhecimento das organiza¢cdes como meio de apoiar, incentivar e
criar meios para a aplicacdo das praticas de criagdo, compartilhamento e disseminagdo de
conhecimento e informacdo de forma eficaz e efetiva. (CHAWLA; JOSHI, 2010)

Para Corfield e Paton (2016), a incentivar as liderangas locais, que possuem
atitudes encorajadores e que estejam interessadas e comprometidas com a gestdo do
conhecimento é um meio eficaz de penetracdo das praticas entre os diversos setores da
organizacao.

Segundo Stewart (1998), as liderancas comprometidas com a gestdo do
conhecimento organizacional sdo mais relevantes que qualquer sistema de recompensas para
a motivacdo do compartilhamento do conhecimento pois sdo referéncias em seus setores e
influenciam por meio do exemplo.

A evolucdo tecnologica permitiu o armazenamento e a comunicagao do
conhecimento em formatos eletronicos sendo traduzido nos sistemas de informacdo e
conhecimento utilizado pelas organizacdes. (GARCIA-HOLGADO; GARCIA-PENALVO,
2016)
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A infraestrutura tecnolégica como apoio a gestao do conhecimento é fundamental,
principalmente em organizacoes de grande porte e com unidades descentralizadas
geograficamente. Segundo Handzic (2011), a estrutura tecnolégica na organizacdo pode
facilitar a aplicacdo dos processos de conhecimento, fornecendo uma plataforma de
compartilhamento de informacdes e conhecimento a apoio a colaboragao entre os individuos
organizacionais.

Para Chong et al. (2011), os componentes tecnologicos, como tecnologias para
compartilhamento do conhecimento e de comunicacdo sao considerados os habilitadores
mais relevantes para uma gestao do conhecimento eficaz.

Segundo Sandhu et al. (2011), a maior barreira individual para o compartilhamento
de conhecimento nas organizacdes é a falta de tempo. Da mesma forma, Massingham (2015)
atribui a falta de tempo dos individuos organizacionais se dedicarem ao desenvolvimento,
teste e aplicacdo das praticas de gestdao de conhecimento por dedicarem todo o seu tempo
com as suas atividades rotineiras de trabalho.

Para Davenport e Prusak (1999), o tempo é o recurso corporativo mais escasso, do
qual é impossivel obter uma substituicdo, embora seja essencial para a geracao do
conhecimento. Aliado a isso, a falta de reconhecimento por partes dos gerentes da
importancia para as atividades de gestdao do conhecimento como necessarias para 0 sucesso
corporativo.

Para Amayah (2013), o baixo grau de empatia entre os individuos é considerado
uma barreira relevante ao compartilhamento de conhecimento na organizacao.

Para Davenport e Prusak (1999), a confianca é um dos principais fatores que
interferem na eficiéncia dos processos ou iniciativas voltados ao compartilhamento de
conhecimentos. Sem o fator confianca, qualquer iniciativa nesta tematica estara fadada ao
fracasso. A confianca estd diretamente conectada ao contato pessoal. Iniciativas como
reunioes face a face e ambientes de integracdo entre os funcionarios sdo exemplos de
facilitadores para o desenvolvimento de confianga entre as partes.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 99) definiram Ba como um “contexto
compartilhado em movimento, no qual o conhecimento é partilhado, criado e utilizado”. O
Ba pode ser entendido como um contexto capacitante, podendo ser fisico, virtual ou mental.
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Sdo os espacos compartilhados que encorajam e estimulam a interacdo dos individuos e
promove a convivéncia. A auséncia desses espacos compartilhados, seja fisico ou virtual, é
uma barreira a interacdo dos individuos dentro da organizagdo dificultando o fluxo do
conhecimento. Para Sandhu at al. (2011) esta barreira se apresenta como a falta de interacao
entre aqueles que necessitam de determinado conhecimento e aqueles que detém o
conhecimento na organizacgao.

3.4. FERRAMENTAS E PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
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A seguir serdo apresentadas algumas ferramentas e praticas para a aplicacdo da
gestdo do conhecimento nas organizacdes. Entretanto, a utilizacdo de ferramentas nao é a
base da gestdao do conhecimento e sim a plena utilizacdao da gestdo do conhecimento nos
processos organizacionais e estes devidamente alinhados com a estratégia da organizacao.

Segundo Batista (2012, p. 81), praticas de gestdo do conhecimento sdo “praticas de
gestdo voltadas para produgdo, retengdo, disseminacdo, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento dentro das organizacdes, bem como na relacdao dessas com o mundo exterior”.

Para Grimaldi e Rippa (2011), as ferramentas de gestdo do conhecimento capturar,
organizar, compartilhar e alavancar elementos da gestdo do conhecimento, mas necessitam
de suporte e treinamento para que sua utilizacdo seja eficaz para a organizacgao.

Os portais de conhecimento corporativos sdao amplamente utilizados para apoiar a
gestdo do conhecimento nas organizacbes na medida que auxiliam a comunicagao,
compartilhamento de informacdes e conhecimento e promocdao de colaboracdo entre
individuos. Esses portais, sdo exemplos de ferramentas de Tecnologia da Informacao e
Comunicacao (TIC). As TIC sdo recursos tecnolégicos que promovem comunicacdo das
mais diversas formas e apoiam os processos organizacionais. Segundo Silva e Sousa (2015),
os portais corporativos possibilitam a convergéncia de diversas TIC, tais como ferramenta de
colaboracdo e apoio a decisdo, em uma interface tnica e facilitando a explicitacdo do
conhecimento tacito; o armazenamento, a disseminacdo e a recuperacao do conhecimento.
Com o aumento expressivo da quantidade de dados e informacGes utilizadas pelas
organizacOes, os portais de conhecimento corporativo habilitam uma gestdo de
conhecimento mais eficiente e eficaz. Nos portais de conhecimento corporativo, varias
praticas de gestdo do conhecimento podem ser integradas em um unico lugar, além de
possibilitar a integracdo entre os diversos usudrios da organizacao.

Os repositorios de conhecimento alocam as principais saidas dos processos de
conhecimentos. Podem abrigar os conhecimentos explicitos presentes documentos
organizacionais como manuais e procedimentos e licdes aprendidas (HANDZIC, 2011). Para
Davenport e Prusak (1999) o objetivo dos repositérios de conhecimento é alocar informagoes
e conhecimento presentes em diversos documentos em um repositério onde possa ser
facilmente armazenado e recuperado.

As Comunidades de Praticas (CoP) sdo grupos de pessoas que compartilham um
interesse comum e que interagem regularmente como forma de inovar e compartilhar
conhecimentos. (MASSINGHAM, 2014; WENGER; SNYDER, 2000). Na criacdao de
conhecimento, os ambientes de grupos, a exemplo das comunidades de praticas, estdo em um
processo de construcdo coletiva, onde podem ser identificados os processos de socializacao e
combinacdo do conhecimento onde os individuos disseminam conhecimentos tacitos e
explicitos, dando origem a novos conhecimentos por meio da troca de matérias e
experiéncias. (REZENDE; OLIVEIRA; PEREIRA, 2016). As comunidades de praticas
podem acontecer de forma presencial ou mesmo de forma virtual, a partir de portais de
conhecimentos ou outras ferramentas de tecnologia da informacao e comunicagao.

Storytelling ou narrativas sdao construcoes colaborativas de historias. Possui
estrutura de narrativa ajudando equipes compartilhar elementos do conhecimento tacito.
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(PERRET; BORGES; SANTORO, 2004). Segundo Sanne (2008), storytelling é uma pratica
bem utilizada por técnicos para a disseminacdo de aprendizado de incidentes passados.

Uma das praticas de maior potencial para compartilhamento de conhecimento tacito
de alta complexidade é o mentoring. Segundo Khajouei e Khajouei (2017), o mentoring é
uma pratica de trabalho estabelecida entre um mentor (funcionario sénior da organizacao) e
o mentorado com esquema planejado para o compartilhamento de conhecimento a fim de
desenvolver a carreira do mentorado. Para Massingham (2014), mentoring é uma ferramenta
eficaz para o compartilhamento de experiéncias entre funcionarios que estao na iminéncia de
se desligar da organizacao e o funcionarios que permanecerao no exercicio daquela funcgao.

A pratica de coaching, segundo Batista (2012), é semelhante ao mentoring, mas o
coach ndo participa da execucdo das atividades. Tem funcdo de orientacdo e apoio. Em
muitas organizacoes, esta pratica € utilizada para facilitar ambientacdo e integracdo de novos
funciondrios no ambiente e rotina de trabalho.

Segundo Batista (2012), as licdes aprendidas sdo relatos de experiéncias de
processos ou projetos onde sao registrados como os fatos aconteceram e o que era esperado
que acontecesse e o que foi aprendido durante o processo ou projeto. As licdes aprendidas se
referem a acontecimentos abaixo do esperado (fator negativo), assim como a acontecimentos
acima do esperado (fator positivo) o que pode evidenciar uma possivel melhoria de
processos. Para Stewart (1998), as licdes aprendidas sdo checklists do que deu certo e o que
deu errado em um projeto em conjunto com diretrizes para alavancar projetos similares que
acontecam no futuro.

A quantidade de conhecimento em uma organizacao é tao grande que seria inviavel
codifica-la por completo. Neste sentido, os mapas de conhecimento se tornam o0s
orientadores de como chegar aos especialistas em determinado assunto. Segundo Batista
(2012), mapas do conhecimento sdo levantamentos realizados sobre os ativos da
organizacdo. Responde a perguntas tais como: quem sabe sobre este assunto, e onde esta
localizado. Ja as paginas amarelas ou banco de talentos, sdo repositérios sobre as
informacoes sobre a capacitacao técnica e cientifica dos funcionarios.

Muito utilizada pelos setores de recursos humanos, as entrevistas de saida, sdo
tradicionalmente realizadas com funcionarios que deixam as organizacGes de forma
voluntdria. Levantam informagdes basicas sobre a motivacdo para a saida entre outras
informagOes de carreira. Entretanto podem ser uma pratica absorvida pela gestdo do
conhecimento na medida em que também podem focar, além de informagOes basicas da
carreira em conhecimentos e informacOes relativos a fungdo, sendo assim uma forma de
compartilhamento de conhecimentos tacitos (FINDLAY, 2016). Segundo Massingham
(2015) as entrevistas de saida para a aplicacdo na gestdo do conhecimento podem ser
conduzidas e organizadas em temas chave e apresentadas transcritas aos individuos
envolvidos (titular e sucessor) na atividades em referéncia.

Recentemente, vdrias organizacGes tém estabelecido em sua estrutura as
Universidades Corporativas (UC). Segundo Rademakers (2005), as UC sdo verdadeiros
veiculos de transferéncia integrada de conhecimento e desenvolvimento de inovagao dentro
das organizacdes. £ uma forma institucionalizada de treinamento e capacitacdo dentro das
organizacoes.

O mapeamento e modelagem de processos, apesar de ndao ser uma ferramenta
origindria da gestdo de conhecimento é altamente relevante nos processos de conversdo do
conhecimento. Segundo Cerqueira (2010), o mapeamento de processos apresenta o
relacionamento entre entradas, tarefas e saidas. A modelagem do processo geralmente é
apresentada em forma de diagrama de caixas facilitando a visualizacao do fluxo das
atividades. O mapeamento é um meio de identificar, registrar, analisar e propor melhorias
a0Ss Processos.
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Diante disso, o mapeamento e modelagem de processos é uma ferramenta que
permite a externalizacdo, compartilhamento e internalizacao de conhecimentos. Possibilita a
transformacgdo do conhecimento informal para o formal. O processo mapeado tem potencial
para melhorar a qualidade do conhecimento internalizado, além de aumentar a capacidade de
reutilizacdao do conhecimento. (KALPIC; BERNUS, 2006)

A utilizacdo do sistema de gestdo por competéncias na gestao do conhecimento ou
complementar a ela, no contexto de desenvolvimento de competéncias, tem se tornado cada
vez mais comum entre as organizacoes. Segundo Batista (2012), na gestdo por competéncia
sao analisadas as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) organizacionais
necessarias em comparacao com as competéncias atuais dos individuos da organizacdo. As
lacunas de competéncia observadas devem ser desenvolvidas ou captadas.

Para Carbone et al. (2009), A gestdo por competéncias € um modelo de gestdo que
visa o planejamento, avaliacdo e desenvolvimentos nos niveis individual e organizacional
das competéncias necessarias para a realizacao de atividades e consecucao de objetivos.

4. RESULTADOS

A partir da revisdo da literatura, foram correlacionadas afirmativas que irdo compor
o instrumento de diagndstico no formato de um questiondrio com o embasamento da
literatura correspondente. O questionario possui 15 questoes. Deste total, 14 questoes
possuem escala likert com 5 escores (questdes de n° 1 a 14): discordo totalmente; discordo
parcialmente; ndo discordo nem concordo; concordo parcialmente; concordo totalmente. E
uma questao no formato de lista de op¢oes (questdo de n° 15).

Para o AMRJ, a proposta é que o instrumento seja aplicado aos encarregados dos
processos criticos da OM. Estes processos ja estao identificados na Organizacao.

O questionario busca responder as questdes referente a percepcdo dos encarregados
dos processos criticos quanto da aplicacdo da gestdao do conhecimento na OM; a percepcao
dos encarregados dos processos criticos quanto as principais dificuldades para a aplicagdo da
gestdo do conhecimento na OM; e a percepcdo dos encarregados dos processos criticos
quanto a aplicabilidade de ferramentas e praticas de gestao do conhecimento.

c . ‘ FUNDAMENTACAO
QUESTIONARIO (Escala Likert) TEMATCA TEORICA
Davenport e  Prusak
Ql) A gestdo do conhecimento através de (1999); Nonaka
atividades para a criagdo, desenvolvimento, | Importancia da | Takeuchi (2008); Stewart
registro, armazenamento, compartilhamento de | GC para a | (1998); De Angelis
conhecimentos € importante para a organizagao. organizacao (2013); Chawla e Joshi

(2010); Handzic (2011);
Kim e Lee (2010)

Q2) A natureza burocratica de Instituigoes
publicas, aliada a estrutura rigida hierarquizada
das Organizacdes Militares dificultam a aplicacao
da gestdo do conhecimento na Organizagao.

Burocracia e
hierarquia
como barreiras
aGC

Amayah (2013); Bem et
al. (2013); Nonaka e
Takeuchi (2008)

Q3) A efetiva aplicagdo da gestdo do
conhecimento na OM pode minimizar ou absorver
efeitos da perda de capital humano, nem sempre
com a devida reposicdo e a rotatividade de
pessoal.

Perda de
capital humano

Pee e Kankanhalli (2016);
Salleh (2013)
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Q4) A resisténcia a mudangas aliada a outras
caracteristicas da cultura da OM sdo fatores
complicadores para a aplicagdio da gestdo do
conhecimento na organizacao.

Resisténcia a
mudancas e
cultura
organizacionais
como barreira a
GC

Campos e Baptista (2011);
Nonaka e  Takeuschi
(2008); Wei e Miraglia
(2017); Zheng et al. (2010)

Q5) A utilizacao de recompensas, na forma de re-
conhecimento, pode facilitar o engajamento dos

Inkinen (2016); Paroutis e

funcionarios nas diversas praticas de gestao do co- Recompensas Saleh  (2009); Jain ¢
nhecimento da OM. Moreno (2015)

(36) As lideranf;as da .OM nos diversos I}ivei~s es- Panel tae Chawla ¢ Joshi (2010):
tdo comprometidas e interessadas na aplicagdo da l'dp Corfield ¢ Paton (2016):
gestao do conhecimento na Organizagao. 1derangas

Stewart (1998)

Q7) Os sistemas de comunicagdo e informagao na
OM sdo suficientes para apoiar tecnologicamente
a aplicacdo da gestdo do conhecimento.

Tecnologias da
informag¢ao e
comunicagdo e
GC

Garcia-Holgado e Garcia-
Pefialvo (2016); Handzic

Q8) A falta de tempo dos funcionarios para a
dedicacio as atividades de gestdo do
conhecimento ¢ uma barreira relevante observada.

Falta de tempo
como barreira a
GC

(2011); Chong et al.
(2011)

Sandhu et al. (2011);
Massingham (2015);
Davenport e Prusak (1999)

Q9) Existem praticas e/ou ferramentas
estruturadas suficientes para criar e desenvolver
conhecimentos relativos ao meu processo.

Q10) Existem praticas e/ou ferramentas
estruturadas suficientes para reter conhecimentos
relativos a0 meu processo.

QI1) Existem praticas e/ou ferramentas
estruturadas  suficientes para  compartilhar
conhecimentos relativos ao meu processo.

QI2) O meu processo estd mapeado e com
procedimentos estabelecidos.

QI3) Nao ha dificuldades na busca por
informacdo e conhecimentos relativos a
procedimentos, manuais, normas existentes na
Organizagdo assim como informagdes de projetos
ja realizados.

QIl4) Existem praticas e/ou ferramentas
estruturadas para a identificagdo de saidas
programadas de funcionarios do meu processo /
setor (cursos de carreira/ aposentadorias/ término
do tempo de contrato de militares temporarios)

Ferramentas e
praticas de GC

Grimaldi e Rippa (2011);

Batista (2012);
Massingham (2015);
Handzic (2011);
Davenport e  Prusak
(1999); Silva e Sousa

(2015); Cerqueira (2010);
Kalpic e Bernus (20006);
Carbone et al. (2009)
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Q15) Dentre as ferramentas e praticas listadas,
assinale com um “x” aquelas que vocé considera
mais adequadas a sua Organizagao.

O Repositorio de Conhecimento [0 Comunidades de Pratica [ Narrativas
O Mentoring O Coaching 0 Ligdes Aprendidas [ Paginas Amarelas
O Tremamento no local de trabalho [0 Mapeamento de processos | O Foruns

O Gestdio por competéncias [ Outros. Exemplifique

Quadro 2: Instrumento de diagnostico da GC baseado na literatura
Fonte: As autoras

5. CONCLUSAO

Este artigo teve como propdsito a elaboracdo de um instrumento de diagnostico da
Gestdo do Conhecimento embasado na literatura para a aplicacao no Arsenal de Marinha do
Rio de Janeiro. Entretanto pode ser utilizado em outras organiza¢oes militares.

A fundamentacdo do instrumento de pesquisa, visa garantir a validade do
instrumento apoiando o desenho das questdes em situacdes ou contextos ja relatados na
literatura e ndo baseadas em um reflexo de crencas do pesquisador.

O diagnostico a ser realizado a partir dos resultados obtidos do questionario
proposto neste artigo visa a identificacdio de lacunas na gestdo de conhecimento na
organizacdo podendo ser objeto de melhorias ou ponto de partida para a implementacdo de
praticas ou ferramentas de Gestdo do Conhecimento.

Como proposta de estudos futuros esta a elaboragcdo de um plano de acdo visando
mitigar ou eliminar os principais problemas que possam ser identificados a partir da
aplicacdo deste instrumento de diagnostico da gestdao do conhecimento organizacional.
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