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Resumo
Este artigo tem como objetivo principal identificar os problemas e desafios que se apresentam às Organizações Militares responsáveis pela formação, es-

pecialização, aperfeiçoamento e capacitação dos Oficiais do Corpo de Intendentes da Marinha (CIM). São apresentados conceitos relevantes sobre a Gestão 
do Conhecimento (GC), bem como a sua importância na Administração Pública, especialmente nos ambientes hierarquizados. Utilizando-se da metodologia 
qualitativa de pesquisa, o trabalho busca compreender os principais aspectos relacionados à gestão do conhecimento, ressaltando as principais barreiras e 
facilitadores ao compartilhamento do conhecimento, relacionando as principais ferramentas práticas observadas. Traz a percepção de que o ambiente virtual 
de aprendizagem possui atributos para assumir o papel de um contexto capacitante – “Ba” – no compartilhamento do conhecimento, oferecendo muitas 
oportunidades para consolidação da GC no CIM. O trabalho conclui que o Centro de Instrução e Adestramento Almirante Newton Braga (CIANB) tem enorme 
potencial para se tornar a “Universidade Corporativa do CIM”.

1 INTRODUÇÃO
Campos e Baptista (2008) abordam o 

advento da sociedade do conhecimento, 
que tem entre suas principais consequências 
a valorização dos ativos intangíveis, trans-
formando o trabalho com a informação no 
cerne de quase todos os negócios. Dessa 
forma, trazem um contexto em que a ges-

tão do conhecimento torna-se essencial às 
organizações, quer sejam públicas ou pri-
vadas, como forma primordial para reverem 
seus meios de produção, seus processos de 
capacitação e, principalmente, como nova 
prática de gestão impulsionadora de seus 
processos de trabalho.

Este trabalho busca dar ênfase às ques-
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tões relacionadas aos aspectos humanos, 
no que tange à tarefa de gerenciar o co-
nhecimento, trazendo à tona as percepções 
de diversos membros da organização e 
apresentando as características instaladas 
da GC dentro da estrutura atual da institui-
ção, respondendo à pergunta de pesquisa: 
“Como a Marinha do Brasil (MB) vem en-
frentando os desafios cotidianos na gestão 
do conhecimento na área de ensino dos as-
suntos de Intendência?”. Para uma melhor 
compreensão de termos, passamos a adotar 
a expressão “Assuntos de Intendência” para 
o conjunto de áreas de conhecimento afetas 
ao CIM.

2  A GESTÃO DO CONHECIMENTO
De acordo com Davenport e Prusak 

(1998), a GC é um conjunto de proces-
sos que governa a criação, disseminação 
e utilização do conhecimento para atingir 
plenamente os objetivos da organização. 
Griffiths (2011) torna o conceito ainda mais 
completo quando afirma que GC se trata de 
coordenar o ambiente organizacional para 
desenvolver soluções baseadas em valores 
que habilitam a aquisição e armazenagem, 
uso, partilha e criação de ativos de conhe-
cimento organizacionais, que podem então 
ser aplicados estratégica e taticamente para 
se atingir as necessidades de inovação da 
organização, capacidade de mudança, e 
para permitir tomadas de decisão dentro 
dos ambientes físico e virtual.

2.1 A GC NA ADMINISTRAÇÃO PÚBLI-
CA, EM AMBIENTES HIERARQUIZADOS E 
A IMPORTÂNCIA DE UM “BA” (CONTEXTO 
CAPACITANTE) 

Campos e Baptista (2008) trazem à tona 
o fato de que, pela própria incipiência do 
tema, acredita-se que a gestão do conhe-
cimento aplicada à Administração Pública 
pode ser verificada e entendida sob várias 
formas. Portanto, pressupõe-se que cada 

forma remete a propósitos específicos e 
são implementadas diferentemente. Coelho 
(2004) propõe que a gestão do conheci-
mento nas organizações públicas brasileiras 
deve ser baseada em cinco sistemas perma-
nentes de gerenciamento: planejamento es-
tratégico; padronização de procedimentos; 
capital intelectual; ambiente de inovação; e 
aprendizagem contínua.

Segundo Lausin, Desouza e Kraft (2003) 
a Gestão do Conhecimento já existe há 
muito tempo no exército norte-americano. 
Apesar disso, muitos, erroneamente, ainda 
entendem que o desenvolvimento de ativi-
dades de gestão do conhecimento só foi 
possível em função do desenvolvimento da 
tecnologia da informação, o que só veio a 
ocorrer mais recentemente. 

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 263) aler-
tam, contudo, que “uma hierarquia formal 
ou uma força-tarefa flexível, isoladamente, 
não seriam a estrutura organizacional pro-
pícia à criação do conhecimento”. 

O conceito de Ba, palavra japonesa 
cuja tradução seria ‘lugar’, foi adaptado 
por Krogh et al. (2001) como contexto 
capacitante, isto é, onde se encontram as 
condições necessárias à criação de conhe-
cimento. Assim, Ba é o lugar onde se com-
partilha, se cria e se utiliza conhecimento. 
Não significa necessariamente um espaço 
físico, pois combina aspectos de espaço 
físico, espaço virtual e espaço mental. No-
naka, Toyama e Konno (2000) citam a im-
portância de proporcionar um “Ba” (campo 
de interação) para encorajar a conversão 
do conhecimento.

2.2 BARREIRAS E FACILITADORES PARA 
A GESTÃO DO CONHECIMENTO

Alves, França e Magaldi (2011) apresen-
tam os principais aspectos facilitadores ao 
compartilhamento do conhecimento, supor-
tados pelos autores relacionados no quadro 
abaixo:
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Seguindo a mesma construção, os autores 
Alves, França e Magaldi (2011) também apre-

sentam as principais barreiras ao compartilha-
mento do conhecimento nas organizações:

2.3  FERRAMENTAS PRÁTICAS DA GC
No quadro a seguir, explicitam-se práticas de 

GC apuradas na pesquisa “Gestão do conheci-
mento na Administração Pública”, editada pelo 
IPEA. (BATISTA et al., 2005):

Andrade e Rodrigues (2008) introduzem que 
as organizações passam por um processo de mu-
dança cada vez mais rápido, demandando um au-
mento da capacitação profissional, que em muitos 
casos não são encontradas em instituições de ensi-
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no tradicionais. Cria-se a universidade corporativa 
com a missão de capacitar equipes de colaborado-
res, usando ferramentas de treinamento e desenvol-
vimento humano. 

Segundo Cerveira (2011), dentro do poten-
cial de disseminação e facilidade de acesso do 
ambiente virtual de aprendizagem, os portais e-
-learning1  vêm sendo uma boa opção para auxílio 

ao treinamento e catalogação do capital intelectual 
de uma organização. A facilidade natural dessas 
interfaces e recursos da internet confere ao usuário 
um ambiente confortável e familiar, possibilitando 
a ele personalizar e interagir com o ambiente de 
aprendizado.

  1 Aprendizagem suportada por serviços e tecnologias disponíveis 

na Internet; modalidade de ensino à distância
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3 METODOLOGIA
No diapasão de Yin (2005), em geral, os es-

tudos de caso representam a estratégia preferida 
quando se colocam questões do tipo “como” e “por 
que”. Isso ocorre quando o pesquisador tem pouco 
controle sobre os acontecimentos e quando o foco 
se encontra em fenômenos contemporâneos inseri-
dos em algum contexto da vida real. Para atingir o 
objetivo desse estudo, adotou-se a linha de pesquisa 
qualitativa, descritiva e aplicada. Foram utilizadas a 
pesquisa bibliográfica, documental, observação e 
a pesquisa de campo, por meio de entrevistas se-
miestruturadas para a coleta dos dados relevantes 
à pesquisa empírica, cabendo ressaltar que foram 
preservadas as identidades dos entrevistados.

Foram coletados dados de publicações internas 
à MB para verificar as eventuais orientações sobre 
Gestão do Conhecimento no âmbito da Força. Tam-
bém foi realizada uma investigação minuciosa nos 
sítios eletrônicos (“intranet-MB”) das Organizações 
Militares de Orientação Técnica (OMOT), no intui-
to de verificar as rotinas e orientações estabelecidas 
acerca do assunto. Complementarmente, foram re-
alizadas 13 entrevistas com Oficiais do CIM (IM 
e QC-IM), tendo sido selecionadas Organizações 
Militares (OM) de diversos níveis, mas basicamente 
as OM que compõem o Setor da Secretaria-Geral 
da Marinha (SGM), mais especificamente as OM 
que possuem alguma atribuição no que tange à GC 
no CIM.

4 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

4.1 FACILITADORES À GC

4.1.1 RECONHECIMENTO
A maioria dos entrevistados aponta que trabalha-

ram em OM cujos Comandantes reconhecem e incen-
tivam novas práticas. Entretanto, o que pode ser obser-
vado é que não existe um instrumento institucionalizado 
que aponte para o reconhecimento daqueles que 
possuem a iniciativa e disponibilidade em compartilhar 
além do que é preconizado em manuais, especialmen-
te, previsto em “Ordens Internas”2  para a codificação 

do conhecimento visando às passagens de função e 
recepção de novos componentes das OM.

2Documento pelo qual Titulares de OM estabelecem normas e proce-

dimentos no âmbito interno de suas OM

4.1.2 DESEJO DE COLABORAR
Foi observada uma quase unanimidade quanto 

ao desejo voluntário de colaborar, visto que a corte-
sia e a camaradagem são marcas inerentes à cultura 
militar entre os Oficiais. As redes de contato estabele-
cidas ao longo das carreiras favorecem esta prática 
do compartilhamento espontâneo. 

4.1.3 CONSCIÊNCIA DA UTILIDADE DO CO-
NHECIMENTO

Em relação ao aspecto “consciência da utilidade 
do conhecimento”, o que pode ser observado, de 
uma maneira institucionalizada, é a preocupação 
com a conversão de determinados conhecimentos 
tácitos cotidianos em rotinas explícitas, por meio de 
diversas publicações normativas sobre, por exemplo, 
a obrigatoriedade de Oficiais após participarem de 
cursos ou atividades extra-MB, como Congressos ou 
Intercâmbios, terem que emitir relatórios quando da 
ocasião de seus regressos à Força. 

4.1.4 RECIPROCIDADE
De uma maneira geral, os entrevistados conside-

ram a importância de se buscar o conhecimento que 
lhe falta com outros Oficiais, quando esgotados os 
recursos dos manuais e publicações existentes sobre 
determinado assunto. Podemos dizer que tal procedi-
mento se pauta na longa convivência que alguns já 
trazem do período de formação, como destacado a 
seguir, no extrato de uma das entrevistas: “Um fator 
facilitador dessa rede informal é a própria formação, 
uma vez que conhecemos os chamados “contemporâ-
neos” - os Oficiais que conviveram conosco na Escola 
Naval, três turmas antes ou depois.” (Entrevistado 4).

4.1.5 CONFIANÇA
Foi observada uma crença no ambiente organiza-

cional, qualificando-o, majoritariamente, como favo-
rável ao compartilhamento. Pelo rigor dos processos 
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seletivos para ingresso na MB, pela transparência exi-
gida nas atividades da gestão pública e suas sanções 
legais previstas para a inobservância das mesmas, 
mas, principalmente, pelos valores cultuados desde 
as Escolas de Formação, foi observada a confiança 
no compartilhamento, já que confiam nos colegas de 
profissão:

Acredito que um dos valores que temos aqui (na MB) é a 
lealdade em relação ao superior e ao subordinado. Então o com-
partilhamento da informação em si até mostra que um confia no 
outro. (Entrevistado 11)

4.1.6 RELEVÂNCIA
A percepção quanto aos ganhos pessoais ao se 

compartilhar conhecimento não ficou tão evidente. 
Uma maior preocupação com a relevância para a 
organização, ou seja, a importância de se cultivar 
a prática do compartilhamento com um propósito or-
ganizacional, sendo considerado pela totalidade dos 
entrevistados o aspecto de destaque.

4.2 BARREIRAS À GC

4.2.1 INDIVIDUALISMO
Um dos valores doutrinados pela ‘Rosa das Virtu-

des’ (BRASIL, 2004), a cooperação, leva a uma quase 
repulsa pelos entrevistados quando indagados sobre o 
aspecto individualismo ser uma barreira ao comparti-
lhamento do conhecimento.

4.2.2 MEDO DE SE EXPOR
Notamos que a percepção sobre o compartilha-

mento de conhecimento podendo expor fracassos que 
tragam danos à carreira ou reputação do indivíduo 
tangencia a preocupação com sua liderança, de uma 
maneira geral, conforme evidenciado a seguir:

Influencia, porém pouco. Normalmente o Oficial vai buscar 
o conhecimento com quem ele possui um maior contato ou afi-
nidade, independente da hierarquia. Não havendo alternativa, aí 
sim, ele optará por um militar de menor grau hierárquico, evitando 
evidenciar fragilidade (Entrevistado 4)

4.2.3 CONFIDENCIALIDADE
No âmbito dos conhecimentos em “assuntos de in-

tendência”, a maioria dos tópicos demanda uma maior 

publicidade e transparência de suas decisões. Com 
isso, não foi constatada a confidencialidade como 
uma barreira ao compartilhamento, no caso estudado.

4.2.4 COMPETIÇÃO INTERNA
Neste aspecto, existe um antagonismo, uma divisão 

de percepção. Perguntado sobre o aspecto da hierar-
quia como uma barreira ao compartilhamento, um dos 
entrevistados responde claramente a percepção quanto 
à impossibilidade de uma “competição vertical”, des-
caracterizando-se enquanto obstáculo a esta prática. 
Entretanto, alguns entrevistados deixaram registradas 
suas percepções quanto à competição horizontal, ou 
seja, entre Oficiais de mesmo nível hierárquico.

4.2.5 SELETIVIDADE
Em função de determinados aspectos culturais ine-

rentes ao ambiente militar de que, por exemplo, nem 
todos os níveis hierárquicos devem ter acesso a deter-
minadas informações, uma vez que podem ser uma 
ameaça ao cumprimento de determinada missão, o as-
pecto seletividade é, sutilmente, observado. Não fica 
evidente se pela preocupação com o teor do conhe-
cimento compartilhado – considerando a seletividade 
como a percepção de que apenas parte do conheci-
mento deve ser compartilhada – ou se pela possibili-
dade do compartilhamento comprometer seu poder ou 
sua posição de destaque no local de trabalho.

4.2.6 ESCASSEZ DE TEMPO
Este aspecto também se apresentou como bastante 

controverso nas entrevistas. Dependendo do ano que 
o entrevistado tenha ingressado na MB, a percepção 
das múltiplas atividades simultâneas foi analisada por 
prismas distintos. A partir dessa dualidade, fica difícil 
determinar a escassez de tempo como uma barreira 
clara ao compartilhamento.

4.2.7 PERDA DE PODER
Fez-se notória a percepção de muitos dos entrevis-

tados quanto à busca pela posição de destaque, com 
vistas a exercer relativa influência no processo decisó-
rio numa OM por conta de ser uma “referência em al-
gum assunto específico”, ou seja, por ser um expoente 
na área de conhecimento da função que possui.
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4.3 FERRAMENTAS PRÁTICAS DE GC OBSER-
VADAS NA MB 

Abaixo se encontram listados alguns dos 

principais exemplos de práticas de GC exis-
tentes e que foram observados no âmbito do 
caso em estudo:

4.4 A ATUAÇÃO DO CIANB QUANTO À 
GC DO CIM 

Nesse diapasão, o CIANB surge com enor-
me potencial de desenvolver características de um 
“Ba”(contexto capacitante), considerando a forte 
relação com o ambiente acadêmico. Fato que 
confirma este estreitamento de laços é a parceria, 
vigente em 2014, com a Universidade Federal do 
Rio de Janeiro (UFRJ) para a realização de parcela 
significativa das disciplinas do Curso de Aperfeiço-
amento de Intendência para Oficiais (CAIO).

Além disso, iniciativas inéditas já são realida-
de naquele Centro de Instrução e Adestramento, 
onde destacamos a realização do “I Seminário 
do CAIO”, no qual foram apresentados os quatro 

melhores Trabalhos de Conclusão de Curso (TCC) 
dentre os artigos apresentados por ocasião do 
CAIO/2013. 

O incremento no âmbito do ensino à distância, 
pelo CIANB, fica notório pela condução do Curso 
Especial de Administração para Diretores e Vice-
-Diretores (C-Esp-ADIR), ainda em 2014. Este curso 
é uma excelente oportunidade de desenvolver as 
potencialidades do e-learning no tocante ao CIM. 
A criação do “Banco de Artigos” é outra carac-
terística do melhor aproveitamento do ambiente 
virtual de aprendizagem e compartilhamento do 
conhecimento, visto que são disponibilizados, na 
intranet-MB, diversos artigos, dissertações e outros 
trabalhos acadêmicos versando sobre as áreas de 
conhecimento do Setor SGM.
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O acréscimo no número de exemplares disponi-
bilizados na Biblioteca do CIANB, em exemplares 
físicos ou digitais, além da disponibilização pela 
UFRJ para que o acesso do corpo discente a diver-
sas bases de dados acadêmicos contratados por 
aquela Universidade é, incontestavelmente, um fa-
tor estratégico de força para a OM.

Por fim, cabe destacar a realização do “Workshop 
de Gestorias”, onde Oficiais-Alunos do CAIO apre-
sentaram suas experiências aos Segundos-Tenentes 
do Curso de Especialização em Intendência (C-Espc-
-INT) e aos Guardas-Marinha do Estágio Especial de 
Habilitação em Administração (EEHA). Este evento 
propiciou o compartilhamento do conhecimento tá-
cito entre todo o corpo discente e docente daquele 
Centro de Instrução e Adestramento.

5 CONCLUSÕES
Com base na literatura estudada e nas análi-

ses realizadas na pesquisa, podemos concluir que 
a MB possui características ímpares no tocante à 
vantagens para a GC, visto que: a) já possui roti-
nas bem difundidas para a codificação do conhe-
cimento tácito adquirido pelo pessoal em cursos 
extra-MB; b) os processos já são bem mapeados, 
conforme previsto nas ações de implementação 

do Programa Netuno; c) a cultura organizacional, 
apesar de possuir características competitivas, tem 
uma tendência a ser cavalheiresca, visto que os 
superiores hierárquicos não concorrem com seus 
subordinados em promoções na carreira; d) o 
CIANB já possui as características de uma Univer-
sidade Corporativa, tendo um enorme potencial 
para ampliar e difundir a aprendizagem organi-
zacional nos assuntos de intendência; e) as fer-
ramentas de e-learning e fóruns virtuais já podem 
ser consideradas como familiarizadas à cultura 
organizacional, uma vez que foram observados 
diversos exemplos do uso da mesma na área da 
Diretoria de Ensino da Marinha. 

Diante da evolução histórica do CIM, bem 
como face às peculiaridades da carreira do Ofi-
cial Intendente e pela notória importância pro-
fissional na contribuição efetiva para o cumpri-
mento da missão da MB, faz-se preponderante a 
relevância da aprendizagem organizacional na 
busca da excelência nos assuntos de intendên-
cia, onde o CIANB, que já recebeu a tarefa de 
ser a “OM Gestora do Conhecimento” no Setor 
SGM, poderá, brevemente, ser alcunhado de 
“Universidade Corporativa do Corpo de Inten-
dentes da Marinha”. 


