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0 CENARIO AMBIENTAL DA EVOLUGAO DOS MODELOS DE GESTAQ

Ao longo do desenvolvimento dai sociedades, a hu- I - ONDAS DE TRANSFORMACAO (MACROAMBIENTE SOCIO-ECONOMICO)
manidade vivenciou uma sucessdo de “grandes momentos - - .
Revolugdo Revolugdo Revolugdo da

historicos [...], cada qual com seus paradigmas proprios Agricola Industria Informagio
relacionados aos aspectos politico, econdmico, social, tec-

nolégico e organizacional” (TOFFLER, 1980, p. 24 apud
W Até 1750 DC * 1970

SOUSA, 2001, p. 12). O primeiro desses ciclos foi a era ﬂ‘j
agricola, s.ucedlda Pela era mdtistna‘l. |'|~0Je V|vemo§ aera | I ERAS EVPRESARIATS (AMBIENTE ORGANIZACIONAL)
do conheCImento, ciclo em que "a criagao € gerenciamen- Era da Produgao Era da Eficiéncia Era da Qualidade
to do conhecimento serdo fatores decisivos no ambiente e e 1950 2

competitivo” (DRUCKER, 2000 apud GONTIIO, 2012, p. 1). I
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Nas dltimas trés décadas, as organizagdes brasilei- ‘
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o . Cientifica Burocratica « Administragdo Participativa * Gestédo do Conhecimento
da revisdo dos seus modelos de gestdo: no caso das + Administrago + Outros Modelos « Administracéo Empreendedora * Modelos Bioldgicos /
, ., . , das Relagdes Tradicionais da « Administracio Holistica Quanticos / Teoria do
empresas pr/vadas, a mot/vagao era a sua sobrevi- Humanas Administracdo Caos / Complexidade
A s e (Prof. Heitor José Pereira)
véncia e competitividade no mercado; no caso das
empresas publicas, tal motivacdo era a sua capaci- Figura 1: O cendrio ambiental da evolucdo dos modelos de gestao

, L e s Fonte: SOUSA (2001
dade de cumprir sua missdo, ou seja, atender com (2001)

qualidade a prestacdo de servicos de interesse da

sociedade. (SOUSA, 2001, p. 11). (CGCFN) ativou o Comando do Desenvolvimento Doutrinario do Corpo

de Fuzileiros Navais (CDDCFN), que “integrara ao Sistema de Ges-

Nesse contexto, o conhecimento deve ser entendido “como um tao do Conhecimento do Corpo de Fuzileiros Navais (SGC-CFN), os
ativo coorporativo” e dai surge “a necessidade de geri-lo e cerca- aprendizados adquiridos em exercicios, operagges e cursos” (BRA-

-lo do mesmo cuidado dedicado a obtencdo de valor de outros SIL, 2013, grifo nosso).
ativos mais tangiveis” (DAVENPORT; PRUSAK, 1999, p.14 apud
MOTA; LUPOLI JUNIOR, 2003, p. 3). As demandas por novas ferra-
mentas de controle desse capital intelectual vém sendo percebidas
nos Ultimos anos pela evolucdo dos modelos de gestdo, conforme
apontado pela Figura 1.

0 termo Gestdo do Conhecimento pode ser amplamente encon-
trado na literatura académica. Ele pode ser definido como “uma
disciplina que promove uma abordagem integrada da identificacdo,
obtencdo, avaliacdo e compartilhamento dos ativos de conhecimento
tacito e explicito de uma organizacdo para atender aos objetivos de

Acompanhando a evolugdo do ambiente em que estd inserido, em sua missao” (ESTADOS UNIDOS, 2008, p. 2, traducdo nossa). Ainda é
16 de abril de 2013, o Comando-Geral do Corpo e Fuzileiros Navais possivel entender a gestdo do conhecimento como:
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[...]o processo pelo qual uma organizagdo, tanto do ponto de
vista de seus colaboradores quanto resultantes da aprendi-
zagem organizacional, mapeia e apropria conhecimentos dos
colaboradores ou servidores pablicos, dissemina internamen-
te e os compartilha (primeira geracdo), apropria, aprende,
protege e transforma conhecimentos tdcitos em explicitos e
vice-versa (segunda geracdo), e (terceira geracdo) para ge-
rar novos ativos por meio da pesquisa e desenvolvimento ou
outros meios|...]. (ROCHA NETO; SALINAS, 2013, p. 5).

As definicGes apresentadas apontam para uma robusta dimen-
sdo de um sistema que se proponha a gerir o conhecimento de uma
organizagdo. Ai reside um dos propésitos da presente pesquisa: a
identificacdo dos requisitos a serem atendidos pelo Sistema de Ges-
tdo do Conhecimento de Fuzileiros Navais (SGC-FN). Um segundo
objetivo desse trabalho é reconhecer os pontos fracos, que tendem
a sabotar o bom funcionamento do sistema.

Requisitos do Sistema

A estratégia de utilizar um sistema de gestdo do conhecimento
para capturar e distribuir conhecimento normalmente requer
que individuos contribuam com seus conhecimentos para um
sistema ao invés de manterem esses conhecimentos para si
mesmos. (KING; MARKS JUNIOR, 2005, p. 1-2, traducdo nossa).

A citagdo anterior expressa o que este autor acredita ser um
requisito transversal a todos os sistemas de gestdo do conheci-
mento estudados: a contribui¢do do conhecimento individual para
esse sistema.

No dmbito das discussées sobre o conhecimento que circula em
uma instituicdo, é possivel identificar dois principais tipos de conhe-
cimento. O primeiro deles é o conhecimento explicito, “que foi ou
que pode ser articulado, codificado e armazenado de alguma forma.
Ele pode ser prontamente transmitido a outros” (ESTADOS UNIDOS,
2008, p. 10-11, tradugdo nossa). Esse conhecimento esté disponivel
em manuais, normas e outros procedimentos formalmente padroni-
zados pela instituicdo.

Também é possivel encontrar nas instituicdes outro tipo de
conhecimento: o tacito. Esse é o conhecimento que “as pessoas
carregam em suas mentes e que é dificil de ser acessado e com-
partilhado. As pessoas as vezes ndo se ddo conta desse conhe-
cimento que elas possuem e do qudo valioso ele pode ser para
outras pessoas” (ESTADOS, 2008, p. 10-11, tradu¢do nossa). Esse
€ o conhecimento “usado pelos individuos da organizagdo para re-
alizar as suas atividades, dificil de verbalizar [...] aprendido duran-
te perfodos de experiéncias e de execugdo de uma tarefa” (CHOO,
2003, p. 188 apud BERVIG, 2007, p. 46).

Um sistema de gestdo do conhecimento deve ser capaz, entdo,
de gerir os dois tipos de conhecimento que circulam na organizagdo.
A gestdo do conhecimento explicito aparenta ser mais simples, ja que
esse conhecimento estd literalmente expresso e registrado em algum
tipo de meio de armazenamento, virtual ou fisico. O desafio parece
estar em gerir o conhecimento tacito, em “ligar os que sabem aqueles
que precisam saber pela “alavancagem” da transferéncia do conhe-
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cimento [...] através de toda a instituicdo para atender os objetivos
da missdo” (ESTADOS UNIDOS, 2008, p.2, tradugdo nossa).

O papel de fazer chegar o conhecimento a todos os que pre-
cisam dele saber depende, fundamentalmente, de que aqueles que
possuem o conhecimento contribuam com o sistema de gestdo do
conhecimento. Assim, um requisito primordial para o funcionamento
adequado do sistema € incentivar a participagdo dos colaborado-
res da instituicdo, isto ¢, “estabelecer uma doutrina de colaboracdo”
(ESTADOS UNIDQS, 2008, p.3, tradugdo nossa).

A teoria das trocas sociais’ postula que a contribuicdo das
pessoas com outrem é compativel com as suas percep¢des
de que estdo sendo feitas contribuices por outras pessoas
aelas. [...] a pessoa que executa a agdo o faz porque ela em
geral acredita que a agdo vai ser retribuida em algum tempo
futuro, embora o tempo exato e a natureza do ato reciproco
é desconhecida e sem importancia. (KING; MARKS JUNIOR,
2005, p. 2-3, traducdo nossa).

Entretanto, essa percepgdo individual de reciprocidade, de retri-
buicdo, pode ser dificil de ser atingida. Por vezes “alguns individuos
em algumas culturas organizacionais sequem o ditado de que ‘co-
nhecimento é poder’, acumulando poder e o compartilhando somente
quando incentivados para fazé-lo” (KING; MARKS JUNIOR, 2005, p.
1-2, traducdo nossa).

Por outro lado, também foi possivel identificar que:

[...] um individuo pode contribuir para um sistema de ges-
tdo do conhecimento especificamente devido a controles
impostos, sem ter em conta a eficdcia da sua contribuicéo.
Se isto ocorrer em larga escala, o sistema pode sofrer de
um excesso de contribuicbes que fornecem pouco valor real
para a organizagdo. (KING; MARKS JUNIOR, 2005, p. 2, tra-
dugdo nossa).

Em uma investigacdo sobre a ambiéncia® para insercdo de
processos sistematicos de gestdo do conhecimento no Comando
do 7° Distrito Naval (Com7°DN), realizada por pesquisadores da
Universidade Catélica de Brasilia, foi possivel identificar “atitudes
muito favordveis a insercdo de processos de GC [...] predominando
o processo de socializacdo de conhecimentos tacitos por meio de
treinamento, cursos e elaboracdo de manuais” (ROCHA NETO; SA-
LINAS, 2013, p. 16).

A caracteristica altamente hierarquizada de uma organiza¢do
exerce uma influéncia direta sobre a frequéncia e o esforco que os
individuos de uma organizacdo dedicam a colaboragdo com um sis-
tema de gestdo do conhecimento. De fato, o controle supervisionado
é o “mais importante fator para encorajar o compartilhamento de
conhecimento” (KING; MARKS JUNIOR, 2005, p. 11, traducdo nossa).

" Escola das Trocas Sociais: surgiu em meados dos anos 60. Foco nas trocas entre
vendedores e consumidores e perspectiva interativa com respeito as transagdes de
mercado. Precursores: Maclnnes (1964); Alderson e Martin (1965); Kotler (1972);
Bagozzi (1974); Houston e Gassenheimer (1987) (MIRANDA; ARRUDA, 2004, p. 13).

2 0 conceito de ambiéncia pode ser compreendido como o espago de interagdo das
pessoas nas organizagdes, incluindo as culturas institucionais e os condicionantes que
influem nas suas relacées de interdependéncia e delas com o sistema (ROCHA NETO;
SALINAS, 2013, p.3).



Além do requisito de incentivo de pessoal, o que se pode verificar
durante a pesquisa € que um sistema de gestdo do conhecimento
deve ser util e facil de usar.

[...] as varidveis do sistema utilidade e facilidade de utili-
zagdo sdo mais relevantes para o esforco e a frequéncia de
compartilhamento em sistema de gestao do conhecimento do
que o é o apoio organizacional. (KING; MARKS JUNIOR, 2005,
p. 10, traducdo e grifo nossos).

A contribuicdo para um sistema de gestdo do conhecimento deve
ser uma atividade facil de ser desempenhada, descomplicada. Sis-
temas complexos induzem a pouca participacdo voluntaria e baixa
qualidade de contribuices. O senso comum sugere que o funcio-
namento de um sistema dessa envergadura seja baseado em uma
ferramenta informatizada. Todavia, a “experiéncia dos militares, na
area de Gestdo do Conhecimento, indica que a tecnologia da infor-
macdo é apenas uma ferramenta que pode facilitar o alcance de uma
boa gestdo do conhecimento, mas ndo é um pré-requisito para tal”
(PARREIRA, 2013, p. 29).

Alternativas para a Implementacdo

Para uma implementacdo efetiva do sistema de gestdo do
conhecimento, o Exército [dos Estados Unidos da América]
havia produzido a Gestdo do Conhecimento do Exército como
uma estratégia para se transformar em uma forca baseada
no conhecimento centrado em rede com métodos de gestdao
do conhecimento e a aplicou com sucesso em seu local de
trabalho. (SANTAMARIA, 2002 apud MANURI; YAACOB, 2011,
p. 5, tradugdo nossa).

Na visdo de Antonacopoulou (2001, p. 266 apud BERVIG, 2007,
p. 67), “os fatores que podem dificultar a aprendizagem organizacio-
nal sdo dois: 0s pessoais € os organizacionais” e estdo apresentados

no quadro a sequir.

Percepcdo sobre a necessidade de | Organizagdo interna do trabalho

aprender

Percepgdo sobre a habilidade de
aprender

Sistemas organizacionais, por

exemplo, treinamento
Valores culturais e crengas Cultura e clima
Emocdes, sentimentos e reagdes | Processo de tomada de decisdes
Atitude com respeito a atualizacdo Comunicagdo e Feedback
(Capacidade intelectual-mental Politica e aversdo ao risco
|dade Instabilidade e mudanca
Meméria Posicdo econbmica e competicdo

Habilidade de comunicagdo Poder e controle

Figura 2: Fatores que dificultam a aprendizagem organizacional
Fonte: BERVIG (2007)

Lidar com as possiveis barreiras relacionadas a esses fatores
ndo € uma novidade para o CFN — o que serd visto a sequir.

Subordinado ao CGCFN, o Comando do Pessoal de Fuzileiros Na-
vais (CPesFN) é a Organizagdo Militar (OM) cujo propésito é “exercer
as atividades inerentes a administracdo geral e ao preparo técnico-
-profissional do pessoal Fuzileiro Naval” (BRASIL, 2014). Para tal,
0 CPesFN conta, desde setembro de 2002, com uma ferramenta in-
formatizada de gestdo integrada® de pessoal, o SIGeP (VIEIRA; MAR-
TINS; BOTELHO, 2004).

0 SIGeP é uma ferramenta que admite a inser¢do de dados (co-
nhecimentos) por varios usuarios qualificados. Esses conhecimentos
sdo posteriormente utilizados por outros usudrios do sistema para
subsidiar tomadas de decisdo, por exemplo. Ou seja, é um sistema
que permite o intercambio de conhecimento entre aqueles que o pos-
suem e aqueles que dele necessitam (ESTADOS UNIDOS, 2008, p. 10-
11). Pode-se concluir, entdo, que se trata de um sistema de gestdo
do conhecimento, ou, pelo menos, de uma parte de um sistema mais
abrangente que se pretende estabelecer.

A experiéncia de implantacdo do SIGeP pode ser tomada como
um caso de sucesso de implantacdo de um sistema integrado de
gestdo, a exemplo do que serd o SGC-FN. Assim, é provavel que os
problemas enfrentados para a implantagdo do SlGeP venham a ser os
mesmos a serem enfrentados para a implantagdo do SGC-FN, assim
como as respectivas solugdes encontradas.

As falhas decorrentes do processo de implanta¢do acon-
tecem porque a organizacdo escolhe mal o fornecedor,
estrutura mal a equipe do projeto, divulga mal e ndo com-
promete todos com os objetivos do projeto, ndo envolve os
elementos da alta hierarquia, ndo tem e/ou ndo divulga e/
ou ndo compromete todos com a metodologia do projeto,
economiza em treinamento, infraestrutura, ou reengenha-
ria. (VIEIRA; MARTINS; BOTELHO, 2004, p.6).

A citacdo anterior indica que alguns dos obstaculos encontrados
durante a implantagdo do SIGeP estdo relacionados a fatores organi-
zacionais. Estdo evidenciadas, particularmente, questdes relaciona-
das a organizagdo interna do trabalho, cultura e clima organizacio-
nais. E prudente que se explore com um pouco mais de profundidade
algumas questdes que contribuiram significativamente para a supe-
racdo dos obstaculos organizacionais e para o sucesso do SIGeP

“0 sucesso da implantacdo do SlGeP deve-se a um conjunto de
fatores [...] mas a infraestrutura da intranet da MB, sobre a qual
fluem as informagBes [...], é o alicerce que o sustenta” (VIEIRA;
MARTINS; BOTELHO, 2004, p. 10). O SGC-FN pode utilizar esse mes-
mo recurso como ponto de partida. Vale salientar que a avaliagdo
complementar de profissionais da area de tecnologia de informagao
e de sistemas se faz necessaria.

Ao mesmo tempo, volta a cena um aspecto que independe de
qualquer tipo de tecnologia — o comprometimento: “[...] o aspecto
mais importante observado ao longo deste processo [implantacdo
do SIGeP] foi o comprometimento do Comando com o sucesso do

3 Sistema Integrado de Gestédo (SIG): “ambiente computacional que suporta os principais
processos de uma organizagdo, apoiando os usudrios na realizacdo de transagdes
relacionadas com as suas tarefas cotidianas. Através de uma interface gréfica, os
usudrios podem inserir, consultar, alterar ou excluir informagdes armazenadas em uma
base Unica de dados” (VIEIRA; MARTINS; BOTELHO, 2004, p. 3).
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projeto” (VIEIRA; MARTINS; BOTELHO, 2004, p.10). Consideracdes
semelhantes podem ser encontradas na literatura: “[...] para que
ocorra a massificacdo da Gestdo do Conhecimento na Administragdo
Direta, uma politica de GC ampla se faz necessaria, com direcionado-
res estratégicos” (PARREIRA, 2013, p. 72); “Sem politica e estratégia
consistentes, Unidades e Comandos irdo gerar ilhas de informagdo e
conhecimento inacessiveis a outros. Isso € uma receita para um de-
sastre numa perspectiva organizacional” (ESTADOS UNIDOS, 2008,
p. 2, tradugdo nossa).

A'iniciativa para a criagdo do SGC-FN partiu dos mais altos niveis
hierarquicos do CFN, tal qual o SIGeP. Essa abordagem top-down®, ali-
nhada as ideias de controle supervisionado, ao incentivo ao compar-
tilhamento de conhecimento e a utilizagdo dos sistemas de tecnologia
da informagdo e de redes ja existentes, pode contribuir significativa-
mente para o sucesso do SGC-FN.

Conclusao

No contexto da era do conhecimento, o Corpo de Fuzileiros Navais
(CFN) propde-se um novo desafio: o de estabelecer um sistema de ges-
tdo do conhecimento, alinhando-se as modernas tecnologias de gestdo.
0 Sistema de Gestdo do Conhecimento de Fuzileiros Navais (SGC-FN)
contribuird significativamente para a “alavancagem” da atualizagdo
doutrinéria da forca ao permitir o compartilhamento de conhecimentos
tacito e explicito entre seus militares, assim como a retengdo de conhe-
cimentos que, atualmente, sdo perdidos (BRASIL, 2015).

0 estudo de sistemas semelhantes bem sucedidos, e de suas
dificuldades para atingirem os niveis operacionais em que se encon-
tram, foi o principal objeto de estudo dessa pesquisa. A partir desses
sistemas j& em funcionamento, foi possivel identificar algumas carac-
teristicas que sdo comuns a todos eles — os requisitos do sistema.
Também foram identificadas circunstancias e fatores que constituiram
barreiras a implantacdo dos citados sistemas e como tais percalcos
foram superados.

Este artigo dedicou-se, primeiramente, ao estudo dos requisitos
do sistema. Foram selecionados dois, julgados mais relevantes. O
primeiro deles é a necessidade de incentivo & contribuicdo voluntaria
de conhecimento para o sistema. Como evidenciado na literatura,
um individuo estara tao mais disposto a compartilhar seu conheci-
mento quanto mais ele perceber estar se beneficiando do que ou-
tros usuarios também compartilham com ele através desse mesmo
sistema. Uma percepcdo positiva pode ser dificil de ser atingida,
particularmente se existir um ambiente de competicdo baseada em

“Uma abordagem top-down é um estilo autocratico e hierarquico de tomada de deciséo,
mudanca organizacional e lideranga, em que estratégias ou planos sdo primeiramente
concebidos por um ou poucos gestores de topo e depois disseminados (em cascata)
mais abaixo na estrutura organizacional. Os niveis mais baixos da hierarquia sdo, em
maior ou menor grau, vinculados as decisdes de gestdo de topo (MBA BRIEF, 2014).

Referéncias

BERVIG, Evandro. Estudo preliminar do processo de comunicagéo e de
gestdo do conhecimento em uma organizagdo militar brasileira. 2007.
165 f. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncia da Informagdo) - Universidade

Corpo de Fuzileiros Navaisg

conhecimento dentro da organizagdo. Nesses casos, o incentivo é
ainda mais importante. Todavia, em casos extremos, o excesso de
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resultados. O controle supervisionado ndo deve ser interpretado
como danoso a qualidade das contribui¢des, mas o contrario. A ins-
titucionalizacdo de funcdes administrativas relacionadas ao SGC-FN,
por exemplo, apresenta indicios de ser vidvel e produtiva.

0 segundo requisito estudado diz respeito a interface dos
usuarios com o sistema, particularmente sua facilidade de utiliza-
cdo e utilidade. Esse requisito é fundamental para a obtengdo de
contribui¢Bes significativas para o sistema. Se o usudrio encontrar
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terface pouco amistosa com o usurio, é possivel que seja relegado
a um segundo plano, o que certamente prejudicard a frequéncia e
a qualidade das contribuicbes que recebe. O atendimento desse
segundo requisito do sistema parece ser uma questao fundamental
para o sucesso a longo prazo do SGC-FN.

Na sequéncia, por meio deste artigo, foi realizado um breve es-
tudo de caso da experiéncia bem sucedida de implantacdo do SIGeP
do CFN.

Podé-se observar que algumas das falhas ocorridas durante
a implantacdo do sistema decorreram de fatores organizacionais,
como a dificuldade inicial de se obter o comprometimento de todos
com os objetivos dos projetos. E possivel inferir que o SGC-FN en-
contrard a mesma dificuldade, ja que se trata do mesmo ambiente
organizacional de sistemas semelhantes em seus propésitos.

Esse obstaculo foi superado pelo comprometimento do mais alto
nivel hierarquico com as metas do projeto. A adogdo de um sistema
top-down fez chegar a todos os usuarios do sistema, via cadeia de
comando, a visdo que o Comando tinha da importancia daquele sis-
tema. Essa abordagem hierarquizada de tomada de decisdo e de
transmissdo de ordens (e objetivos) gerou o comprometimento ne-
cessario nos demais niveis da cadeia de comando.

Assim, por estar o SGC-FN centrado no CDDCFN, érgéo diretamente
ligado ao CGCFN, acredita-se que essa abordagem top-down serd um fa-
tor facilitador a implementagdo do SGC-FN e ao seu sucesso duradouro.
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Desenvolvidas especialmente para as Forgas de Defesa, as viaturas Agrale Marrua
4x4 chegam com grande facilidade aos locais de mais dificil acesso, sendo ideais
para a realizagdo das mais duras missées. Com forte e potente trem de forga, amplo @

curso da suspensao e resisténcia do conjunto, o Agrale Marrua é o combatente
incansavel que vai permitir que as operagoes tenham um desempenho superior.
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