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RESUMO

Na busca pelo aumento do valor agregado a seus produtos e servigcos, bem como aos processos que 0s
desenvolvem, as organizagdes adotam métodos e técnicas para aprimoramento ndo somente de matérias
primas e maquinario, mas principalmente das pessoas que nelas trabalham. A Gestdo do Conhecimento e
do capital intelectual das institui¢des estdo se provando de grande valia, uma vez que, quando incentivado,
o aprendizado organizacional promove uma evolugdo conjunta por meio da troca de experiéncias e registro
das praticas de sucesso, bem como da analise de falhas e a¢des para dirimi-las, potencializando a eficacia
nos resultados. Desenvolvido por meio de um estudo de caso na Academia Militar das Agulhas Negras
(AMAN), o presente trabalho tem como propdsito central verificar o nivel de influéncia da Gestdo do Con-
hecimento aplicada as Organizagdes Militares (OM) no que tange a condugao de suas atividades logisticas
e administrativas, considerando o alto indice de rotatividade de pessoal. A coleta de dados foi realizada
através de observagdo participante e aplicagdo de um questionario fechado aos individuos que exercem
atividades voltadas a logistica e a administragdo. Este estudo permitiu ainda analisar a estrutura em que
estd baseada a administragdo da AMAN, tracar o perfil dos militares que assumem fung¢des logisticas e/ou
administrativas, avaliar a aplica¢do de ferramentas da Gestao do Conhecimento e como ela pode contribuir
para aumento da eficacia nos processos administrativos da Academia.
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ABSTRACT

In their quest to increase the value added to their products and services, as well as the processes that de-
velop them, organizations adopt methods and techniques for improving not only from raw materials and
machinery, but mainly from the people who work in them. Knowledge management and the intellectual
capital of institutions are proving to be of great value as, when encouraged, the organizational learning pro-
motes joint evolution through the exchange of experiences and record of successful practices, as well as the
analysis of faults and actions to remedy them, enhancing effectiveness in results. Developed through a case
study at the Agulhas Negras Military Academy (AMAN), this paper aims to verify the level of influence
of the Knowledge Management applied to the Military Organizations (OM) with regard to the conduct of
their logistics and administrative activities, considering the high rate of staff turnover. Data collection was
performed through participant observation and application of a closed questionnaire to individuals engaged
in activities related to logistics and administration. This study also allowed us to analyze the structure on
which the administration of AMAN is based, to profile the military who assume logistical and / or admin-
istrative functions, evaluate the application of Knowledge Management tools and how they can contribute
to increased effectiveness in the Academy’s administrative processes.
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1 INTRODUCAO

A Gestao do Conhecimento, o incentivo ao aprendizado organizacional e a retengdo do capital in-
telectual se tornaram foco de diretrizes estratégicas das empresas do século XXI. Santos, Damian e Valentim
(2019) apontam que muitos segmentos organizacionais se valem de modelos de Gestao do Conhecimento
tanto com vistas a melhoria continua, como pela necessidade de criar diferenciais competitivos em um
ambiente mais complexo e dindmico. Esses fatores adquiriram importancia devido ao impacto que causam
nos resultados quando bem implementados, principalmente com suporte da liderancga e uma cultura organ-
izacional propensa a promover os beneficios de adota-los.

Partindo do principio de que tais aspectos podem ser desenvolvidos em qualquer tipo de organ-
izag¢do — publica ou privada, com ou sem fins lucrativos -, este estudo tem como objetivo verificar o nivel de
influéncia da Gestdao do Conhecimento na Administragdo quando aplicada as Organizac¢des Militares (OM),
buscando a relagdo entre sua implementagao e o possivel aumento da eficacia nas suas atividades logisticas
e administrativas, considerando o alto indice de rotatividade de pessoal — caracteristica marcante deste tipo
de organizagao.

Os objetivos especificos deste trabalho sdo analisar a organizagao e a conducao da administra¢ao na
Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN), bem como oportunidades voltadas ao aumento da eficacia
nos processos logisticos e administrativos frente a alta rotatividade de pessoal. Para isso foi preciso ainda
identificar o perfil do militar que desempenha nessa OM o tipo de atividade alvo do estudo, examinar a
abrangéncia da aplicagdo de ferramentas da Gestao do Conhecimento nessas tarefas, e por fim avaliar como
a Gestdo do Conhecimento pode contribuir para o aumento da sua eficacia.

A fim de compreender melhor o universo de pesquisa, € interessante ter ciéncia de que a AMAN tem
como finalidade a formagao do futuro oficial combatente do Exército Brasileiro, possuindo uma area de 67
km? e um efetivo total de aproximadamente cinco mil pessoas. Diante de uma gestdo complexa, na qual se
faz necessario coordenar e integrar uma série de agdes, departamentos e pessoas para o bom funcionamento
da area académica, sdo inumeros os desafios voltados para manter a eficiéncia e aumentar a eficacia das
atividades logisticas e administrativas da Academia, a fim de atender com presteza e qualidade as demandas
deste estabelecimento de ensino.

E relevante observar que boa parte dos militares que servem na AMAN passam em média dois anos
em funcdo e logo sdo movimentados — seja para outras unidades ou mesmo para outras se¢des dentro da
Academia. Para aqueles que exercem atividades de ensino ou administrativas o tempo de permanéncia ten-
de a ser ¢ um pouco maior, porém ainda muito pequeno se comparado a outros 6rgaos publicos ou mesmo
a empresas privadas.

Devido ao fato de a rotatividade de pessoal ser relativamente alta, caracteristica da profissao militar,
a continuidade dos processos administrativos torna-se prejudicada frente a possibilidade de ndo formal-
izacdo do saber tacito do individuo. Esta situagdo permite que o conhecimento adquirido se perca ao longo
do tempo, ao partir com aqueles militares movimentados, impedindo que outra pessoa, ao ocupar seu lugar,
possa conduzir as atividades com a mesma qualidade.

Valentim (2004) afirma que as institui¢cdes, em sua maioria, fazem gestdo da informagao. Esta ¢ uma
medida imprescindivel, porém insuficiente quando se resume a uma compilagdo e armazenamento de da-
dos, ndo gerando valor agregado, conhecimento ou aprendizado. Neste contexto, € mister estudar a relagao
entre a aplicacdo da Gestdo do Conhecimento e o possivel aumento da eficicia nas atividades logisticas e
administrativas da AMAN diante da rotatividade de pessoal, a fim de promover o incentivo a capacitacao, a
manutengdo de boas praticas e a troca de experiéncias, bem como a transformagao do conhecimento tacito
em explicito, de maneira a melhor gerenciar as atividades de rotina e manter a exceléncia na execugdo de
seu objetivo maior, a boa formagao do cadete.

Para a realizacdo deste estudo foi definida uma abordagem qualitativa e quantitativa, de carater
descritivo, através de um estudo de caso por meio de observacdo participante, complementada por um
questionario fechado direcionado aqueles que exercem fungdo logistica e/ou administrativa na instituigao.
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Partindo da hipotese de que a aplicacdo da Gestdo do Conhecimento pode influenciar diretamente o aumen-
to da eficécia nas atividades logisticas e administrativas, foram elaboradas perguntas voltadas aos objetivos
anteriormente apresentados e cujos resultados foram analisados por meio do percentual de participacao de
cada tipo de resposta, confirmando ou ndo a hipotese sugerida.

2 A GESTAO DO CONHECIMENTO E SUA APLICACAO NA ADMINISTRACAO
2.1 A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Ao observamos a histéria da humanidade, podemos perceber que ela ¢ dividida ndo somente com
relacdo a temporalidade, mas também ¢ muitas vezes associada ao meio de produ¢do dominante da €poca.
Temos como exemplo a Idade dos Metais, em que principalmente a modelagem do bronze permitiu a con-
feccdo de utensilios que auxiliaram a evolucao das condi¢gdes de vida do homem daquele tempo.

Seguindo nesse raciocinio, encontramos denominagdes caracteristicas de dados periodos da historia
como a Revolu¢do Industrial, na qual a mecanizagdo a vapor ultrapassou as ferramentas manuais, seguido
pelo surgimento da eletricidade e posteriormente da eletronica. Esta, por sua vez, ocasionou o desenvolvi-
mento de tecnologias de comunicaciao que permitiram que o final do século XX fosse denominado de Era
da Informag¢do. Devido ao surgimento da internet, os fluxos informacionais foram abertos, incentivados e
dinamizados pelo mundo, fazendo com que a informagao circulasse, ampliando a capacidade de armazena-
mento de dados, bem como da integracdo e comunicagdo em nivel internacional.

Como evolucao da Era da Informagao surge a Sociedade do Conhecimento, nas qual as organizagdes
do século XXI passam a se preocupar com a criagdo, absorcao e reten¢do do conhecimento, bem como com
o aprendizado individual e coletivo. Segundo Drucker (2000), a empresa tipica baseada em conhecimento ¢
composta sobretudo por especialistas - os quais trabalham juntos como equipe, do inicio ao fim da execugao
de dado projeto -, com uma estrutura em que todos assumam responsabilidades pela informa¢ao, com maior
autodisciplina e intensa énfase no papel individual referente aos relacionamentos e comunicagdes.

Diante do novo escopo apresentado, também novas diretrizes sdo impostas a fim de manter a efe-
tividade dos processos e a manutengao do capital intelectual — ativo intangivel e de imenso valor agregado
— que, juntamente a cultura do aprendizado organizacional, tornam-se uma das principais estratégias das
empresas. A organizacao que gera conhecimento deve desenvolver uma nova forma de raciocinio a respeito
das responsabilidades gerenciais, das estruturas organizacionais e suas praticas, bem como da capacidade
de resposta aqueles considerados seus clientes, tendo como atividade central a conversdao do conhecimento
individual em recurso disponivel para outras pessoas (NONAKA, 2000).

2.2 A CONSTRUCAO DO CONHECIMENTO

Santos et al. (2001 apud POSSOLLI, 2012, p.104) define o conhecimento como uma mistura de
elementos, fluido, estruturado e intuitivo, dificilmente colocado em palavras, complexo e imprevisivel. Na
chamada Sociedade do Conhecimento, ¢ cada vez mais relevante que as organizagdes - com ou sem fins
lucrativos — aprendam a absorver, gerir, compartilhar e aproveitar todo o conhecimento de seus membros,
individualmente ou em grupo, como forma de potencializar sua efetividade frente aos objetivos que pos-
suem, sejam eles ligados a um produto ou servigo comercializado, ou proveniente de organizagdes de apoio
e assisténcia social.

Nonaka (2000) entende que:

[...] a criagdo de novos conhecimentos ndo ¢ uma simples questdo de “processamen-
to” de informagdes objetivas. Ao contrario, depende do aproveitamento dos insights,
das intuigdes e dos palpites tacitos e muitas vezes altamente subjetivos dos diferentes
empregados, de modo a converter essas contribui¢des em algo sujeito a testes ¢ possi-
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bilitar seu uso em toda a organizagdo (NONAKA, 2000, p. 30).

E interessante perceber quio importante sdo as experiéncias individuais no contexto de transmissao
do conhecimento, € o peso que elas podem vir a possuir no desenrolar de algumas atividades - principal-
mente as que exijam um certo nivel de discernimento e desenvoltura, provavelmente adquirido por quem ja
as executou previamente. E a expertise, o feeling, o modus operandi do individuo que causam determinado
resultado positivo naquela atividade ou tarefa.

Nonaka e Takeuchi (1997) veem a construgao do conhecimento como um processo dinamico, criado
e expandido através da interagdo social, por meio da conversdo do conhecimento tacito — pessoal, dificil
de formalizar e comunicar - em conhecimento explicito — formal, transmissivel em linguagem sistematica.
Nesse sentido, ¢ imprescindivel que o conhecimento seja formalizado e amplamente difundido, a fim de
permitir o aprendizado por outras pessoas, a manutencao do know how e o crescimento da organizagao.

Todas as empresas possuem um conhecimento organizacional traduzido na capacidade de executar
coletivamente tarefas e atividades que as pessoas ndo conseguiriam se atuassem isoladamente, agregando
valor aos processos da organizacdo, materializados em produtos, servigos e na imagem que ela apresenta
para si e para a sociedade (BRITO, 2008). As atividades em grupo, especialmente as interdisciplinares e
interfuncionais, permitem a soma e a troca de conhecimento, potencializando ndo somente o aprendizado
individual como principalmente o organizacional.

Demarest (1997 apud POSSOLLI, 2012, p. 96) afirma que a constru¢ao do conhecimento organiza-
cional envolve construgdes sociais, congregadas na empresa por meio de programas especiais e viabilizadas
por meio de interagdes sociais entre os agentes organizacionais. Nonaka e Takeuchi (1997), seguindo uma
linha semelhante, consideram a criagdo do conhecimento organizacional como um processo em espiral, o
qual tem inicio em ambito pessoal e se expande aos grupos em que ha interagdo, provocando uma quebra
de barreiras entre se¢des, departamentos e divisoes, alcangando um nivel mais alto de interorganizagao.

Campos (2013) alerta que uma das pré-condigdes para o aprendizado € a motivagdo. Se o fun-
ciondrio ndo estiver motivado a aprender ndo havera crescimento, e portanto nao havera valor agregado.
Desta forma, a indu¢do do aprendizado é sobretudo uma questdo de motivar e ensinar as pessoas a pensar
sobre seu comportamento de uma maneira nova e mais eficaz, acabando por romper as defesas que bloque-
iam o aprendizado organizacional (ARGYRIS, 2000). Interpreta-se entdo a constru¢do do conhecimento
nas instituicdes como algo que pode ser incentivado através da cultura organizacional, onde ha possibili-
dade de estimular a motivagao e o habito de sistematiza-lo, armazena-lo e dissemina-lo através da interagao
dos diversos setores da organizacao.

No entanto, ¢ importante ressaltar que o processo de mudanga da cultura organizacional leva tempo,
e que ha risco de, durante o percurso, ocorrer a auséncia de pessoas consideradas chave - seja por demissao
ou aposentadoria -, as quais levardo consigo o conhecimento que possuem. E, portanto, a transformagio do
conhecimento tacito em explicito que assegura a perpetuidade da exceléncia, bem como a possibilidade de
mudangcas e ajustes visando a eficacia organizacional.

2.3 AGESTAO DO CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

“O conhecimento ¢ uma fungdo de uma determinada instancia, perspectiva ou intengdo. Em segun-
do lugar, o conhecimento, ao contrario da informagao, ¢ sobre acao. E sempre conhecimento ‘para algum
fim*” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p.56). Nesse sentido, considerando o contexto organizacional, o
conhecimento passa a ser o cerne da vantagem competitiva de uma empresa, o ingrediente de maior valor
de uma organizagao.

Ao incentivar a busca do conhecimento e o aprendizado, as organizagdes do século XXI promovem
seu crescimento, maturidade e sustentabilidade. Possoli (2012) observa que uma parte dos estudos volta-
dos ao conhecimento o considera como uma ferramenta de producao e, portanto, um ativo organizacional,
preocupando-se em identifica-lo e armazena-lo, mas que no entanto, ao considera-lo como um processo e
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ndo um objeto, a gestdo do conhecimento ¢ entendida como a sistematizagdo de uma base de saberes por
iniciativa de aprendizagem organizacional.

Garvin (2000) afirma que ha uma conexdo entre aprendizagem e melhoria continua — fomentada
pela experimentagdo e solugdo de problemas - e que a mudanca comportamental ¢ imprescindivel a esse
processo, tendo as ideias como gatilho da melhoria organizacional, as quais causam mais impacto quando
sao amplamente compartilhadas. Drucker (2000) aponta que, para que haja o compartilhamento, a geréncia
precisa desenvolver nos especialistas uma visdo comum, uma percepcao do todo, e que este ¢ um dos de-
safios das organizagdes baseadas no conhecimento.

E essa busca pelo compartilhamento e exposi¢do do conhecimento, pela sua transformagao de taci-
to em explicito e pelo aprendizado coletivo intensificado que permite as organizagdes extrair o melhor de
seu capital intelectual, de potencializar a eficacia de seus processos, a qualidade do produto entregue aos
clientes, de tornar-se referéncia e alcangar o sucesso. Tal acdo pode se dar de diversas formas: através de
grupos de discussao — entre especialistas ou voltados a interdisciplinaridade -, reunides interfuncionais para
debates e solugdes de problemas, documentacao organizada e disponibilizada em drives compartilhados por
secdo, departamento, ou mesmo a criagdo de uma rede voltada aos profissionais de areas afins e constante
educagdo e treinamento de pessoal.

De acordo com Rebougas (2014), a gestdo do conhecimento ¢ reconhecida como um recurso es-
tratégico inserido nas empresas e no cotidiano das pessoas. Preocupa-se com as condi¢gdes organizacionais,
localizacdo, geracdo e partilha do conhecimento, e com as ferramentas a serem utilizadas na comunicagao e
organizagdo de determinado contetudo. Pode ser considerada como um conjunto de métodos e praticas para
absorver, utilizar, compartilhar, gerenciar e armazenar conhecimento, agregando valor para a organizagao.

E possivel perceber a gama de beneficios que se extrai da boa implementagdo da gestdo do conhe-
cimento: reduz ou elimina retrabalho, retém as boas praticas da organizagdo e evita perda da experiéncia
profissional relacionada a questdes como rotatividade e aposentadoria, promove maior eficiéncia nos pro-
cessos e eficacia nos resultados, incentiva a inovacao e a melhoria continua por meio do aprendizado e das
novas ideias, acarretando maior vantagem competitiva, alcance de metas, aumento da qualidade de vida no
trabalho e satisfa¢do plena de todos os seus stakeholders.

2.4 O GERENCIAMENTO DA ROTINA DO TRABALHO DO DIA A DIA E A GESTAO DO CON-
HECIMENTO

A divisdo do trabalho entre pessoas ou grupos de uma mesma comunidade ¢ um trago presente na
historia da evolugdo do homem. Dividir a sociedade em organizagdes permitiu a especializacao e a melho-
ria das condicdes de execugdo de dadas atividades, bem como aumento da qualidade de vida do homem ao
longo de sua busca pela sobrevivéncia. O trabalho passou de uma necessidade de carater individual para
uma questao coletiva, e hoje dependemos cada vez mais dos resultados do trabalho uns dos outros.

Campos (2013) observa que dentro das organizagdes a maioria das pessoas trabalha em fungdes
operacionais. As fungdes de supervisdo e gerenciamento contemplam poucos cargos, € dependem do bom
andamento da atividade operacional para serem executadas. Desta feita, as fungdes operacionais precisam
ser realizadas com a maior eficiéncia possivel, reduzindo as falhas, a fim de facilitar seu gerenciamento.
Para Garvin (2000) os programas de melhoria continua estdo surgindo nas organizac¢des a medida que elas
se esforgam para se aprimorar, € isso exige comprometimento com o aprendizado e nova visdo de mundo
ao aplicar técnicas de solucao de problemas e reengenharia de processos.

O bom gerenciamento, no entanto, exige capacidade de mensuracdo e monitoramento de dados
sobre as fungdes operacionais, de maneira que se perceba a convergéncia entre as metas e os resultados
propostos pela organizagdo. A fim de prover dados confidveis e adequados a analise que se quer, as fungdes
operacionais necessitam de uma referéncia de padronizagdo para serem corretamente avaliadas. Ainda se-
gundo Campos (2013), a padronizagdo ¢ o cerne do gerenciamento, pois atua de forma que a tarefa seja
executada sempre da mesma maneira, com a maior eficiéncia possivel, gerando resultado confiavel - o que
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agrega valor ao trabalho e proporciona a ado¢ao de novas metas e diretrizes para a organizagdo, buscando
sempre a eficacia no atendimento ao que se propoe.

Nesse contexto, o gerenciamento pode ser entendido ndo apenas como o monitoramento dos re-
sultados das atividades (padronizagdo, eficiéncia) com relacio ao atingimento de metas (indicadores, itens
de controle, eficacia), mas também como uma forma de resolver problemas ou resultados indesejaveis
oriundos das falhas. E um processo de melhoria continua, que exige atingir novos padrdes e/ou modificar
padrdes existentes por meio de analise das causas e proposta de acdes contra cada uma das falhas detecta-
das, as quais devem ser fortemente reduzidas ou eliminadas por completo para alcancgar a real efetividade.

O Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia ¢ centrado na perfeita definicao de autoridade
e responsabilidade de cada pessoa, na padronizagdo dos produtos, processos € operagdes, na monitoragao
dos resultados e comparagdo com as metas, e nas a¢des corretivas dos desvios do resultado. E a base da
administragio da empresa e um catalisador de resultados (CAMPOS, 2013). E nesse sentido que a padro-
nizagdo se torna o planejamento do trabalho a ser executado, indicando os resultados a serem atingidos,
facilitando o treinamento de um novo individuo naquela fun¢do e proporcionando meios para que cada um
tenha plenas condicdes de executar e se responsabilizar por aquela tarefa ou atividade.

Ferramentas basicas como fluxogramas, manuais, checklists e Procedimentos Operacionais Padrao
(POP) sdo muito uteis nesse aspecto, pois melhoram a produtividade e proporcionam registro detalhado de
como as tarefas devem ser executadas para que a eficdcia pretendida seja de fato alcangada. Garvin (2000)
inclui os relatérios como um dos meios mais populares de transferéncia de conhecimento, pois resumem
descobertas e descrevem importantes processos e eventos, indicando ainda uma série de agdes a realizar ou
ndo para que a atividade seja cumprida da melhor forma. Nonaka (2000) explica que a organizagdo criadora
de conhecimento desenvolve sua expertise em trés etapas: aprende os segredos do conhecimento tacito de
seus membros, converte-os em conhecimento explicito e padroniza esse conhecimento, compilando-o em
um manual ou livro de instrugdes, incorporando-o a determinada atividade ou projeto.

A aplicagdo do Gerenciamento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia nas organizagdes se associa a
Gestao do Conhecimento no que tange a educagdo, treinamento, crescimento pessoal e organizacional, au-
mento da produtividade e alcance de resultados por meio dos seguintes aspectos: facilidade de conhecer a
atividade e obter desenvoltura em sua execug¢ao; treinamento rapido e eficiente de um novo individuo que
assumird a tarefa; aprofundamento na execug@o do trabalho por meio das ferramentas anteriormente cita-
das; materializagdo do conhecimento e conservacao do registro das boas praticas (conhecimento tacito para
conhecimento explicito); apontamentos de possiveis falhas e as agdes tomadas para neutraliza-las, sugerin-
do correcdes de rumos e mudangas nas diretrizes para agregar valor ao trabalho e aumentar a eficacia nos
resultados pretendidos.

2.5 AADMINISTRACAO NAS ORGANIZACOES MILITARES DO EXERCITO BRASILEIRO

O Regulamento de Administragdo do Exército - RAE - determina que a Administragdo do Exército
integra a Administracao Federal e a ela ¢ subordinada segundo suas normas e legislagio (BRASIL, 1990). A
Administragdo do Exército tem como elementos basicos as Organizagdes Militares (OM), estruturadas para
o exercicio de administragdo propria, possuindo competéncia para gerir bens da Unido e de terceiros, com
autonomia ou semiautonomia administrativa. Como Organizacdo Militar entende-se “toda organizacao do
Exército que possua denominacao oficial e Quadro de Organizagdo (QO) ao Quadro de Lotacdo de Pessoal
Militar (QLPM), com respectivo Quadro de Distribuicao de Efetivos (QDE).” (BRASIL, 1990, p.11).

O RAE tem por objetivo definir as normas para atividades administrativas no ambito da Forc¢a
Terrestre e também os papéis dos militares que as exercem. Em seu artigo 20, estabelece alguns conceitos
dentre os quais esta o seguinte: “Agente da Administragcdo: todo agente que participa da administracdo do
patrimonio publico.” (BRASIL, 1990, p. 8). O Regulamento Interno e dos Servigos Gerais — RISG -, em
seu artigo 52, define os agentes da administragdo das organizac¢des militares, dentre eles os executores di-
retos e indiretos, destacando-se a alinea g do inciso IV do supracitado artigo, a saber: “qualquer militar a
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que se tenha atribuido competéncia para exercer atividade administrativa, de acordo com a legislacdo em
vigor.” (BRASIL, 2004 p. 37).

Considerando os conceitos ora expostos, interpreta-se que todo militar em algum momento podera
ser considerado agente da administragdo, e portanto possui o dever de observar atentamente a execucao e a
fiscaliza¢dao de ordem financeira, orcamentaria e patrimonial em sua unidade, a fim de que as boas praticas
de manutencdo e conservacao do bem publico estejam presentes, evitando assim prejuizos e danos ao erario
publico. E possivel perceber que os regulamentos militares enfatizam a responsabilidade do individuo para
com o cargo e fun¢do que ocupa, bem como para o cumprimento das normas a que estdo subordinados.

O Estatuto dos Militares, em seu artigo 21, preconiza que “os cargos militares sdo providos com
pessoal que satisfaga os requisitos de grau hierarquico e de qualificacdo exigidos para o seu desempenho”
(BRASIL, 1980, p. 12), determinando ainda que “dentro de uma mesma organizacao militar, a sequéncia de
substituigdes para assumir cargo ou responder por fungdes, bem como as normas, atribui¢des e responsabi-
lidades relativas, sdo as estabelecidas na legislagdo ou regulamentacgdo especificas, respeitadas a precedén-
cia e a qualificagdo exigidas para o cargo ou o exercicio da fun¢do” (BRASIL, 1980, p. 13).

Nesse sentido, ¢ visivel a preocupagdo demonstrada no regulamento em colocar em fun¢do adminis-
trativa o individuo com habilidade e capacitacdo para exercer tal responsabilidade. Apesar disso, a situagdo
real algumas vezes se apresenta de maneira diversa, ou seja, mesmo que o militar tenha experiéncia prévia
em atividades logisticas e/ou administrativas, as vezes lhe falta expertise na exata tarefa que vai executar.
Como exemplo temos o seguinte: um individuo que tenha trabalhado no setor financeiro de uma OM du-
rante alguns anos certamente possui conhecimento sobre sua administra¢do, porém, se realocado para a
Secao de Licitacdes, podera precisar de capacitagcdo especifica, caso seu aprendizado ao longo da carreira
ndo tenha contemplado esta area.

2.6 A SECRETARIA DE ECONOMIA E FINANCAS DO EXERCITO E SUAS INSPETORIAS

Para gerir e fiscalizar a execugdo financeira, or¢amentéria e patrimonial da Forga Terrestre, o Co-
mando do Exército possui como 6rgdo setorial de controle interno a Secretaria de Economia e Finangas
(SEF), que tem como missdo supervisionar e realizar as atividades de planejamento, acompanhamento e
execugdo orcamentdria, administracdo financeira, contabilidade e pagamento de pessoal, relativas aos re-
cursos de qualquer natureza alocados ao Comando do Exército, atuando de forma proativa na gestao dos
mesmos'.

As Inspetorias de Contabilidade e Finangas do Exército (ICFEx) - em nimero de doze, que corre-
spondem a divisdo do pais em doze regides militares -, sdo unidades setoriais de controle interno e 6érgaos
diretamente subordinados a Secretaria de Economia ¢ Finangas (SEF). Possuem, no ambito do Comando do
Exército, as seguintes finalidades: realizar a contabilidade analitica sob a coordenacao técnica da Diretoria
de Contabilidade (D Cont) e desenvolver atividades de auditoria e fiscalizagdo sob a coordenagdo técnica
do Centro de Controle Interno do Exército (CCIEx)?.

Todas as organizacdes militares possuidoras de autonomia administrativa sdo auditadas pela ICFEx
de sua regido, recebendo visitas de orienta¢do técnica e capacitagdo ao menos uma vez ao ano, a fim de
avaliar os agentes da administragcdo daquela unidade e melhor prepara-los para execucao de duas tarefas. As
visitas da ICFEx incluem ainda auditoria dos processos relacionados a execugao financeira e orcamentaria
- como licitagdes e gestdo de contratos -, ou ainda de controle patrimonial — inclusdo, distribuicdo, trans-
feréncia e descarte de materiais, alienacdo de bens, dentre outros -, bem como verificagdo dos processos
internos de governanca.

E possivel inferir que a existéncia das ICFExX contribui imensamente para a boa administracdo das
unidades e para atenta gestdo do recurso publico, uma vez que a atuacdo destes 6rgdos internos previne
equivocos que resultem em danos a organizag¢do militar auditada, ao Exército como Unidade Or¢amentaria

1 Disponivel em: http://www.sef.eb.mil.br/ Acesso: 24 jun. 2019
2 Disponivel em: http://www.12icfex.eb.mil.br/finalidades-competencias.html Acesso em: 24 jun. 2019
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do Governo, e por consequéncia ao erario publico. Por meio de sua orientacdo, as unidades assistidas mel-
horam a execucdo de seus processos € a gestdo de seus recursos financeiros e materiais, acarretando uma
melhor administragdo dos meios e a obten¢do dos resultados pretendidos.

3 AACADEMIA MILITAR DAS AGULHAS NEGRAS (AMAN)

3.1 HISTORICO

A Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN) ¢ a instituicdo de ensino superior responsavel
pela formagao dos oficiais combatentes de carreira do Exército Brasileiro. Sua criagdo remete ao século
XIX, mais precisamente com a criagdo da Academia Real Militar por D. Joao VI em 1810, sediada no Rio
de Janeiro. Transferida para a cidade de Resende em 1944, somente em 23 de abril de 1951 recebeu sua de-
nominagdo atual’. O curso de Bacharel em Ciéncias Militares tem a duragdo de cinco anos, sendo o primei-
ro deles realizado na Escola Preparatoria de Cadetes do Exército (EsPCEx) em Campinas (SP), responsavel
pela selecdo nacional via concurso publico para ingresso na AMAN e onde os alunos recebem as primeiras
instrugdes militares.

Ao concluir o ano na EsPCEx o aluno ¢ movimentado para a AMAN, cuja grade curricular inclui,
além das instru¢des militares, disciplinas ligadas as ciéncias humanas, exatas e tecnologicas. Os aproxi-
madamente 1800 cadetes encontram-se distribuidos em 8 cursos que integram a Linha de Ensino Militar
Bélica do Exército, sendo o primeiro ano o Curso Bésico e a partir do segundo ano ja passam as armas,
quadros e servigos, quais sejam: Infantaria, Cavalaria, Artilharia, Engenharia, Intendéncia, Comunicagdes e
Material Bélico. Com um efetivo de aproximadamente cinco mil militares, entre cadetes, oficiais e pracas,
e uma area de 67 km?, a AMAN esta dividida em quatro grandes grupamentos: Corpo de Cadetes, Divisao
de Ensino, Corpo Administrativo e Batalhdo Agulhas Negras.

A AMAN possui duas construgdes base chamadas de Conjunto Principal I e I, nos quais estdo local-
izadas as salas de aula, bibliotecas, secdes de ensino e administrativas, refeitdrios e alojamentos. Possui ain-
da um teatro com capacidade para aproximadamente 2.800 pessoas, uma Secdo de Educa¢ao Fisica - com
ampla area de esportes como pista de atletismo, ginasios, quadras, piscina e academia de musculacao -, uma
Secao de Equitagcdo, um poligono de tiro, os parques de instrugdo dos cursos e a Se¢ao de Instrucao Especial
(SIEsp). A area da Academia compreende também um hospital com capacidade para atender os militares
e seus dependentes, trés bairros residenciais e dois clubes para lazer, pratica de esportes e entretenimento.
Para manutencao de toda essa estrutura existe a Prefeitura Militar, cujos membros sdo especialmente qual-
ificados para essa natureza de atividade.

3.2 AADMINISTRACAO NA AMAN

O Corpo Administrativo da Academia tem a missdo de planejar, executar e fiscalizar os servigos ad-
ministrativos, logisticos, orcamentarios e financeiros, de forma a assegurar o apoio continuado as atividades
de ensino necessarias a formacao do oficial combatente de carreira. Sua organizacdo compreende o Coman-
do, a Secretaria, a Divisdo Administrativa, a Divisdo Logistica, a Divisao de Tecnologia da Informacgao, a
Prefeitura Militar e as Se¢des dos Ordenadores de Despesas®.

A organizacao das atividades administrativas e logisticas na AMAN possui uma configuracgao difer-
enciada em relacdo as demais organizagdes militares do pais, haja vista o tamanho da area e do quadro de
pessoal dessa unidade. Para cada grupamento anteriormente citado (Corpo de Cadetes, Divisdo de Ensino,
Corpo Administrativo e Batalhdo Agulhas Negras) ha um oficial de logistica responsavel pelo suprimento
de materiais e contratacdo de servigos para aquela divisdo em especifico. Dentro do Corpo de Cadetes, ha
ainda um oficial de logistica para cada Curso (Infantaria, Cavalaria, Artilharia, Engenharia, Intendéncia,

3 Disponivel em: http://www.aman.eb.mil.br/historico Acesso em: 16 jun. 2019
4 Disponivel em: http://www.aman.eb.mil.br/corpo-de-cadetes-2 Acesso em: 16 jun. 2019
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Comunicag¢des, Material Bélico e Bésico) e para cada Secao (Educacao Fisica, Instru¢ao Especial, Saude,
Tiro e Equitagdo).

A AMAN conta ainda com um oficial de logistica voltado para as necessidades gerais da Academia,
coordenando as agdes para suprir as necessidades comuns a todos que ali vivem e trabalham, e que afetam a
estrutura da unidade de forma global. E interessante observar que apesar das subordina¢des desses oficiais
serem diferentes, todos constituem uma rede interligada para que as atividades da Academia ocorram sem
interferéncias. E importante ressaltar que os oficiais de logistica executam tarefas em sua maioria voltadas
para o bom andamento da instru¢cdo dos cadetes — como suprimento de transporte, alimentagdo, equipa-
mento, muni¢do, armamento e outras especificidades -, embora participem, mesmo que em menor grau, da
administracao.

Com relacdo a parte administrativa, comparada a outros 6rgdos publicos, a AMAN igualmente se
diferencia. Baseado no mesmo motivo — area e efetivo, e por isso enorme complexidade de gestdo — o or-
ganograma da Academia apresenta, por exemplo, trés Ordenadores de Despesa (OD) em vez de apenas um,
como ¢ comum na Administragdo Publica. Estes assumem funcdes distintas para melhor gerir, coordenar e
fiscalizar as areas sob sua responsabilidade: gestao de créditos, licitacdes e contratos, patrimonio e direitos
de pessoal - como pagamentos, licencas, deslocamentos e outros.

Outra particularidade da administracdo da Academia sdo os seus depositos. Na maior parte dos
6rgdos publicos, como também das organizagdes militares, existe apenas um almoxarifado que recebe,
armazena e distribui material de consumo e permanente para o desenvolvimento da rotina da unidade. Na
AMAN existem seis depositos — separados por tipo de material - € um centro de triagem, a fim de organizar
o recebimento, controle e distribuicao de tudo o que ¢ adquirido.

Com relacdo ao controle interno, apesar de a AMAN estar situada no estado do Rio de Janeiro, que
corresponde a la Regido Militar, a subordinacdo da Academia para assuntos financeiros, orcamentarios e
patrimoniais se deve a 4a ICFEx, ligada a 4a Regido Militar, do estado de Minas Gerais. A Academia tem
seus processos logisticos e administrativos auditados duas vezes por ano, devido principalmente a quan-
tidade a a heterogeneidade dos mesmos, bem como recebe especial orientagdo voltada para governanca
corporativa.

Infere-se portanto o nivel de complexidade e o esforco no emprego de tantos meios e pessoas a fim
de proporcionar a melhor estrutura e educagdo para os cadetes, qualidade de vida no trabalho para militares
e civis, boa alimentacdo para todos que cumprem o expediente na AMAN e ainda boas condi¢des de mora-
dia, tanto para os aproximadamente 1800 cadetes que vivem em regime de internato, como para os militares
e suas familias nas residéncias da Vila Militar.

Soma-se a isso o fato de a Academia sofrer alta rotatividade de pessoal, uma vez que a movimen-
tacdo ¢ propria da carreira militar, aliada a particularidade de que a nomeagdo de professores e instrutores
se da por apenas dois anos. Esta nomeagio pode ser prorrogada ou ndo, por até dois periodos sucessivos de
um ano (BRASIL, 2010) — o que, para uma organiza¢do desta magnitude, pode configurar-se como pouco
tempo.

E possivel que o militar continue a trabalhar na Academia em cargo que nio exija a nomeago, mas
se comparado a outros 6rgdos publicos ou a empresas privadas, o tempo de permanéncia pode, ainda as-
sim, ndo ser considerado suficiente para implementa¢do e consolida¢do de praticas voltadas a melhoria das
atividades que exerce ou coordena. Outra dificuldade encontrada com relagdo a essa questdo ¢ que, ao ser
movimentado — ou realocado em outra fungcdo na mesma OM -, o militar leva consigo toda a experiéncia e
conhecimento que possui em dada area. Desta forma, o capital intelectual da Academia pode ser reduzido
devido a rotatividade, as boas praticas se esvaem, e a eficacia na administra¢do e na logistica podem di-
minuir. Dai a importancia da aplicagdo da Gestdo do Conhecimento na administragdo de organizagdes com
as caracteristicas da AMAN.

Segundo o RAE, “a atividade administrativa da unidade nao sofre solugdo de continuidade, quando
ocorre substitui¢do de agentes.” (BRASIL, 1990, p. 54). Seguindo essa premissa, para reduzir o impacto
da rotatividade dos militares na Administragao, a AMAN vem utilizando como recurso a Portaria n® 091-
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DGP, de 10 de maio de 2017, que permite o retorno ao trabalho de militares inativos possuidores de vasta
experiéncia profissional e reconhecida competéncia técnico-administrativa. Tal iniciativa auxilia o bom
andamento das atividades administrativas e logisticas da Academia, mas por si s6 ndo assegura o aumento
ou manutencdo de sua eficacia, pois o militar da reserva ¢ nomeado por tempo certo, renovavel até o limite
maximo de dez anos (BRASIL, 2017).

Vé-se portanto que a Administracio da AMAN ¢é composta de militares da ativa e da reserva, além
de alguns funcionarios e servidores civis, todos envoltos numa infinidade de tarefas e atividades complexa-
mente interligadas, onde a sinergia e a fluidez devem ser diariamente cultivadas, a fim de cumprir da melhor
forma a missdo principal dessa institui¢do, que ¢ formar os futuros lideres militares do Exército Brasileiro.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

A fim de corroborar a hipotese afirmativa deste estudo, ou seja, de que a aplicacdo da Gestdo do
Conhecimento pode influenciar diretamente o aumento da eficicia nas atividades logisticas e administrati-
vas, foi elaborado um questionario fechado com 10 perguntas. Estas questdes foram voltadas também para
o alcance dos objetivos especificos deste trabalho, e tiveram como amostragem os individuos que exercem
atividades logisticas e/ou administrativas da AMAN. Foi enviado um link por meio eletrdnico com a solic-
itacdo de resposta, porém a representatividade foi menor que o esperado.

A estrutura do questionario foi assim elaborada: as trés primeiras questdes se referem ao objetivo
de identificar o perfil do militar que exerce atividades logisticas e administrativas na Academia. As quatro
perguntas subsequentes — 4 a 7 — visam examinar a abrangéncia da aplicagdo de ferramentas da Gestao do
Conhecimento nas atividades logisticas e/ou administrativas da AMAN. Os trés ultimos questionamentos
se voltam a embasar a avaliagdo de como a Gestdo do Conhecimento pode contribuir para o aumento da
eficdcia nas atividades logisticas e administrativas na Academia, na opinido dos respondentes.

Questionados sobre quanto tempo o individuo exerce atividade administrativa na AMAN, houve
uma equivaléncia nos percentuais das respostas “menos de um ano” e “um a trés anos” (31%), o que
promove a questdo de rotatividade. Sobre experiéncia prévia, 92% afirmaram ja terem exercido atividade
logistica e/ou administrativa antes de assumir a fung¢ao atual, indicando a escolha de militares com algum
conhecimento na hora de decidir a ocupacao dos cargos. Apesar do aspecto positivo de colocar em fungao
alguém que ja possui certa base, a questdo seguinte revela que 54% dos militares ndo obtiveram capacitagdo
ou treinamento especifico direcionado para assumir a fungdo que exercem atualmente na AMAN, implican-
do no peso da experiéncia passada em detrimento do aprimoramento constante.

A questdo de numero 4, ao abordar da passagem de fungdo, revelou que 39% dos militares afir-
maram ser o tempo previsto insuficiente para sua boa ambientacdo as atividades que iria desempenhar.
Percentual semelhante respondeu que nao houve oportunidade para passar a fungdo, o que aponta mais uma
vez que a alta rotatividade de pessoal pode acarretar falhas de continuidade no andamento das atividades.
Apenas 23% concordaram que o prazo de passagem de funcao foi suficiente para que pudesse desempenhar
seu novo papel de forma satisfatoria.
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Grifico 1: Circunstancia da passagem de fungao.

Questao 4

® Sim
" N3o

* Mo houve oportunidade
para passagem de funcao

Fonte: a autora

Solicitados a assinalar as ferramentas as quais tiveram acesso para auxiliar no desempenho da
funcdo, os check lists foram os mais citados, seguidos de drives de rede com modelos de documentos.
Dados historicos, relatorios e manuais também foram assinalados, e o menos utilizado foi o fluxograma.
Tal situagdo demonstra que apesar de nem todos os meios serem amplamente explorados, existe o uso de
ferramentas de apoio para aqueles que assumem as func¢des logisticas/administrativas, mesmo que o in-
dividuo selecionado ja possua alguma experiéncia prévia ou que a rotatividade tenha ocasionado a falta de
oportunidade para uma correta passagem de funcao.

Questionados se costumam formalizar em fluxogramas, POP, check lists ou outras ferramentas o
modus operandi de suas atividades ou as de sua se¢do, de maneira a facilitar a execu¢do das mesmas por
qualquer militar que o substitua, 62% afirmaram que sim. Este resultado evidencia a preocupa¢do do in-
dividuo tanto em garantir que a atividade permaneca executada da maneira mais adequada, quanto em
possibilitar adaptagdo e treinamento rapido de seu substituto.

Quando perguntados na questdo de numero 8 se consideram que, caso esta formalizagdo de pro-
cedimentos fosse pratica comum na unidade, facilitaria a adapta¢do do militar a funcdo, 77% afirmaram
concordar totalmente e 23% concordar parcialmente.
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Grifico 2: Formalizagdo de procedimentos para gerenciamento da rotina e passagem de funcao.

Questao 8

= Concordo totalmente
® Concordo parcialmente
" Indiferente

Discordo parcialmente

® Dizcordo totalmente

Fonte: a autora

Ainda neste contexto, foram indagados na questdo de nimero 9 se consideram que a disponibilidade
frequente e atualizada de informagao técnica em drives compartilhados, intranet ou outros meios eletroni-
cos ¢ benéfica ao aprendizado e a continuidade da boa execugdo das atividades de sua fungdo, o que 62%
disseram concordar plenamente e 38% concordar parcialmente. Tais respostas evidenciam a preocupagao
com o bom desenvolvimento das tarefas e a importancia de se manter os registros das boas praticas.

Grifico 3: Aprendizado por disponibilidade e compartilhamento da informacao.

Questao9

" Concordo totalmente
" Concordo parcialmente
" Indiferent e

Discordo parcialmerite

* Discordo totalment e

Fonte: a autora

Os militares foram ainda perguntados se, com o objetivo de troca de experiéncias e debates de
ideias, costumam participar de grupos de discussdo, reunides interfuncionais ou interdisciplinares e treina-
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mentos direcionados. Para esta questdo, 69% responderam que sim.
Grifico 4: Disposicao para apoio ao intercambio de informagdes entre setores.

Questdo 10

* Concordo totalmente

¥ Concordo parcialmente

" Indiferente
Discord o parcialmente

" Discord o totalmente

Fonte: a autora

Por fim, na questdao de numero 10, foram inquiridos se consideram que essas atividades presenciais,
organizadas regularmente e visando a troca de experiéncias e debates seriam benéficas para melhorar a ex-
ecugado de seu trabalho, 62% responderam que concordam totalmente e 38% que concordam parcialmente.
Uma vez que ninguém discordou ou foi indiferente, evidencia-se um aspecto extremamente positivo rela-
cionado a motivacao do individuo em se aprimorar, aprender e trocar conhecimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante das singularidades da AMAN - com suas caracteristicas previamente descritas neste trabalho
-, € a0 observar in loco a sua estrutura, organizagdo e desenrolar das atividades logisticas e administrati-
vas, percebe-se o esfor¢o que € orquestrar harmonicamente tantas tarefas e pessoas, a fim de que todas as
demandas da Academia sejam atendidas em tempo habil e da melhor forma, principalmente quando ainda
se tem o agravante da rotatividade de pessoal. A missdo bem cumprida s6 € possivel a partir de um bom
planejamento, da execug@o monitorada e do controle de metas. O trabalho em equipe e o compartilhamento
de ideias e conhecimentos promove o estreitamento dos lagos entre os membros, agregando valor a cadeia
de tarefas que resulta no produto desejado — neste caso, a boa formagao do oficial combatente.

Como exposto neste estudo, os regulamentos militares afirmam que qualquer individuo pode ser
considerado agente da administracdo, e, portanto, receber a responsabilidade de exercer atividade desta
natureza, compativel com seu cargo e qualificagdo. Foram entdo citados métodos e ferramentas de gestdo
do conhecimento que podem auxiliar bastante tanto na adaptagdo de uma pessoa a uma nova fungao, quanto
no registro e na manutengao das boas praticas ja vigentes na institui¢do.

Tais instrumentos abarcam ainda a troca de experiéncias e conhecimento entre aqueles que exercem
as mesmas atividades ou que executam tarefas complementares umas as outras. Esse compartilhamento
permite mais fluidez nos processos, elimina¢ao de falhas e retrabalhos, aumento da eficiéncia na execugdo
e atingimento das metas e objetivos — a eficicia organizacional.

Ao expandir a coleta de dados desta pesquisa para além da observacao participante, o questionario

AMAN | 133



Anudrio da Academia Militar das Agulhas Negras | Ano 9 [ N° 72019

CECILIA FREJ GOMES DE MATTOS

aplicado aos agentes da administracdo da AMAN demonstra a forma positiva como os militares veem a
aplicacdo da Gestdo do Conhecimento nas atividades logisticas e administrativas. Ao afirmarem que con-
cordam com a utilizagdo de meios para formalizacdo dos procedimentos, chegamos ao ponto de convergén-
cia entre a Gestdo do Conhecimento (transformacgdo do conhecimento tacito em explicito) e o Gerencia-
mento da Rotina do Trabalho do Dia a Dia (padronizacao de processos) - reduzindo falhas e retrabalhos,
melhorando o gerenciamento por meio do referencial da boa pratica.

Ao avaliarem que a frequéncia regular de reunides interdisciplinares na OM, objetivando troca de
conhecimento e debates, teriam grande valia na melhor execuc¢do de seu trabalho, os agentes da adminis-
tracdo da AMAN reconhecem o potencial das interagdes sociais entre os membros, especialistas ou nao,
para viabilizar a constru¢do do conhecimento e aprendizado organizacional.

O questiondrio revelou também que as técnicas sugeridas como implementacao da gestdo do conhe-
cimento estdo sendo aplicadas, embora de maneira ainda incipiente. Sdo notdrias a vontade e a consciéncia
do individuo em deixar um legado informacional e facilitar a boa execuc¢do de seu dever, tanto para ele
proprio, mantendo a qualidade de suas agdes para alcangar o resultado desejado, como para o proximo a
ocupar seu lugar. E a confirmagio da motivagdo como pré-requisito para que o individuo ultrapasse as bar-
reiras que o impedem de refletir sobre a importancia de compartilhar conhecimento.

Torna-se entdo essencial tragar diretrizes voltadas a uma cultura organizacional incentivadora da
Gestao do Conhecimento, a fim de provocar a adogdo dessas técnicas por todos, de forma ordenada e
perene. Nesse sentido, o foco se torna a generalizacdo do habito de preservar as boas praticas ja assimila-
das e sua consolidag¢do. Nao se deve descartar, porém, a possibilidade de ado¢@o de novos procedimentos
que venham a agregar valor, voltados principalmente para a gestdo, disponibilidade e compartilhamento
do conhecimento adquirido, pois a inovacao também promove o aprendizado organizacional, e ambos sdo
catalisadores do sucesso da instituicao que os toma como prioridade.
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