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Resumo 
Este estudo de caso descreve as etapas e produtos da implantação do Modelo de Gestão do 
Conhecimento para a Administração Pública Brasileira (MGCAPB) no Laboratório de Poços de Caldas da 
Comissão Nacional de Energia Nuclear. Durante o trabalho de implantação do referido modelo foram 
executadas todas as etapas e ações nele recomendadas: autoavaliação; business case; definição de 
visão, objetivos e estratégias de GC; identificação e priorização de projetos; criação de uma estrutura de 
governança formal; definição de práticas; elaboração do plano de gestão do conhecimento; 
implementação e avalição de projeto piloto com posterior uso de lições aprendidas para expansão para 
toda a unidade; criação de documentos que discutiram e formalizaram estratégias para se lidar com 
questões essenciais à GC, como fatores críticos de sucesso, manutenção dos resultados, estratégias para 
lidar com resistências, plano de comunicação e métricas para avaliação contínua. Em termos 
documentais, foram produtos da implantação do modelo: Relatório de Implantação do MGCAPB; 
Planilha de Indicadores de Gestão do Conhecimento; Política de Confidencialidade, Acesso e 
Arquivamento de Documentos do Programa de Gestão do Conhecimento; e Portaria de criação do 
Grupo de Trabalho em GC. A implementação do modelo foi compreendida como um esforço que tornou 
o trabalho mais profissional, organizado e conectado às estratégias da unidade. Em relação ao MGCAPB 
e seu manual de implantação, os autores recomendam seu uso devido à sua capacidade de geração de 
valor para a GC, sua facilidade de compreensão e a disponibilidade de documentos modelo.  
 
Palavras-chave: Gestão do conhecimento. Gestão do conhecimento nuclear. Modelo de gestão do 
conhecimento. 
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NUCLEAR KNOWLEDGE MANAGEMENT:  

STEPS AND PRODUCTS OF MODEL IMPLEMENTATION AT LAPOC/CNEN 
 
Abstract 
This case study describes the stages and products from the implementation of the Knowledge 
Management Framework for the Brazilian Public Administration (MGCAPB) in the Laboratory of Poços de 
Caldas of the National Commission for Nuclear Energy. During the implementation of this framework all 
steps and actions recommended in its manual were performed, namely: self-assessment; business case; 
definition of vision, objectives and strategies of KM; identification and prioritization of projects; creation 
of a formal governance structure; definition of practices; development of a knowledge management 
plan; implementation and evaluation of a pilot project with subsequent use of lessons learned for 
expansion to the entire unit; creation of documents discussing and formalizing strategies to deal with 
issues essential to KM such as critical success factors, maintenance of results, strategies to tackle 
resistance, communication plan and metrics for continuous evaluation. Regarding documents, products 
from the implementation of the framework are: MGCAPB Implementation Report; Knowledge 
Management Indicators Spreadsheet; Confidentiality, Access and Archiving Policy of Knowledge 
Management Program Documents; Ordinance formally establishing the Working Group in KM. The 
implementation of the framework was understood as an effort to bring more professionalism to the 
work conducted at LAPOC/CNEN, in addition to better organization and connection to the strategies of 
the unit. Concerning the MGCAPB and its implementation manual, the authors recommend its use due to 
its capacity to generate value for KM, its user-friendliness, and availability of model documents.  
 
Keywords: Knowledge management. Nuclear knowledge management. Knowledge management 
framework. 

 
 
1 INTRODUÇÃO 
 
 Neste primeiro quarto de século XXI vive-se um período chamado por alguns de 
Sociedade do Conhecimento ou Economia do Conhecimento, que seria uma época 
caracterizada pela ideia de que o conhecimento se tornou o principal fator gerador de 
riquezas, sobrepondo-se ao capital e ao trabalho (ALFENAS et al., 2021; BATISTA, 2012; MARR; 
SPENDER, 2004). Nesta era, há indícios de que esse ativo vem se colocando como o principal 
fator de melhoria de desempenho organizacional, como é observado nos trabalhos de Alfenas 
et al. (2021), Batista (2012), Chang e Ahn (2005), Chung e Tseng (2019), Davila, Varvakis e 
North (2019), Du, Ai e Ren (2007), Gaspar et al. (2012), Gürlek e Çemberci (2020), Kuniyoshi et 
al. (2013), Motta et al. (2020), Palacios-Marqués, Peris-Ortiz e Merigó (2013), Razzaq et al. 
(2019), Rupietta e Backes-Gellner (2019), Victer (2014), Wang, Chen e Fang (2018), Ziviani et 
al. (2019) e Zyrianoff et al. (2021).  

Por isso, a gestão desse ativo intangível vem se tornando cada vez mais importante e a 
Gestão do Conhecimento (GC) apresenta-se como disciplina cujos métodos mobilizam o 
conhecimento com a finalidade de alcançar os objetivos estratégicos das organizações e 
melhorar seu desempenho (BATISTA, 2012). 

A GC tem potencial para gerar vários benefícios em prol das organizações públicas e 
privadas, entre os quais se destacam: contribuir para atingir os objetivos da organização, 
aumentar a inovação, reforçar a segurança, promover ambiente de autonomia e valorização 
humana, incrementar a competitividade, melhorar as competências profissionais, apoiar o 
processo de decisão, gerar novos conhecimentos, diminuir a perda de conhecimento, melhorar 
o compartilhamento de conhecimento, minimizar a duplicação de esforço, promover o 
aprendizado, produzir profissionais mais inteligentes e motivados para usar o conhecimento, 
aprimorar a reutilização de tecnologias, baixar custos operacionais, diminuir erros, aumentar a 
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qualidade e melhorar o atendimento ao cliente sob várias perspectivas (BATISTA, 2012; 
BETTENCOURT; CIANCONI, 2012; BRITO; CASTRO, 2014; DE ANGELIS, 2013; FERRAZ; SALES, 
2017; IAEA, 2011; NOBRE et al., 2016; NOLASCO et al., 2018; UHRY; BULGACOV, 2003; URPIA 
et al., 2018; VIEIRA et al., 2017). 

Embora a GC seja considerada relevante para as organizações públicas e privadas 
(BETTENCOURT; CIANCONI, 2012) e, segundo Heisig (2009 apud BATISTA, 2012, p. 28) existam 
“160 modelos de GC encontrados na pesquisa e na prática organizacional”, observa-se que 
elevado número de ações atribuídas a essa disciplina são elaboradas e aplicadas de forma 
intuitiva e sem amparo de modelos consolidados de GC.  

Este trabalho descreve a implantação do Modelo de Gestão do Conhecimento para a 
Administração Pública Brasileira (MGCAPB) de Batista (2012) ao Programa de Gestão do 
Conhecimento do Laboratório de Poços de Caldas (LAPOC) da Comissão Nacional de Energia 
Nuclear (CNEN).  

É preciso ressaltar que a divulgação dos passos e produtos de tal trabalho pode 
contribuir para que outros órgãos públicos possam conhecer melhor o tema e, talvez, 
desenvolverem suas próprias práticas. 
 
1.1 PROGRAMA DE GESTÃO DO CONHECIMENTO DO LABORATÓRIO DE POÇOS DE CALDAS 
(LAPOC) – BREVE HISTÓRICO 
 

O início da conscientização e o primeiro contato técnico em Gestão do Conhecimento 
pelo quadro de pessoal do LAPOC/CNEN ocorreu entre os anos de 2015 e 2018, quando quatro 
colaboradores da unidade participaram de um evento internacional de capacitação intitulado 
Escola de Gestão do Conhecimento Nuclear (IAEA, 2021), que é um curso anual ofertado pela 
Agência Internacional de Energia Atômica (AIEA) em parceria com o Centro Internacional de 
Física Teórica Abdus Salam (ICTP). Esse evento foi determinante para o aprendizado inicial e 
para reforçar a importância de um trabalho local em GC, que começou em fevereiro de 2018 
com a criação de um Grupo de Trabalho de Gestão do Conhecimento (GTGC) informal e a 
implantação de um projeto piloto.  

No final de 2018, após avaliação positiva do piloto pelo GTGC e pelas lideranças locais, 
decidiu-se pela continuidade e expansão dos trabalhos do Programa de Gestão do 
Conhecimento do LAPOC/CNEN. De 2018 ao início de 2020 os trabalhos ocorreram amparados 
tecnicamente pelos aprendizados obtidos na Escola de Gestão do Conhecimento Nuclear 
(IAEA, 2021), em documentos de GC da AIEA (IAEA, 2011, 2017, 2018), em artigos científicos 
do tema (incluindo um elaborado pelo GTGC, que realizou uma revisão bibliográfica com 
finalidade exploratória sobre a gestão do conhecimento no setor público brasileiro [ALFENAS 
et al., 2021]), em eventos de GC e nas deliberações do GTGC.  

Em meados de 2020 o grupo decidiu implementar o MGCAPB (BATISTA, 2012) com 
objetivo de aperfeiçoar o trabalho em GC, utilizando esse modelo que foi considerado 
adequado à organização e ao momento da implantação, uma vez que ele vinha sendo utilizado 
com sucesso no setor público do Brasil (BALBINO; NUNES; QUEIROZ, 2016; BATISTA; COSTA, 
2013; KLEIN; COGO; PEREIRA, 2020; LIMA et al., 2015; LIRA; PINTO, 2021; SABINO et al., 2019; 
SOUZA; HELOU; SOHN, 2018). Além disso, seu manual de aplicação se mostrou intuitivo e 
claro. Dessa maneira, acreditava-se que era um momento oportuno para dar um passo adiante 
nos trabalhos. O objetivo do GTGC com essa implementação foi tornar as atividades em GC 
mais abrangentes, organizadas e mais bem conectadas ao planejamento e estratégia 
organizacionais. 
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2 REVISÃO DA LITERATURA 
 
2.1 Gestão do conhecimento nuclear 
  

A tecnologia nuclear é amplamente utilizada no mundo e, com fins pacíficos, tem 
importante papel na geração de energia elétrica sem produção de gases para o efeito estufa, 
apresenta várias aplicações industriais, além de ser fonte de criação de medicamentos 
utilizados no tratamento do câncer, entre outros. Porém, apesar de sua ampla gama de 
utilidades, a ciência nuclear vem enfrentando sérios desafios que podem comprometer sua 
continuidade (IAEA, 2011). 

Em cenários de longo prazo apresentados pela Agência Internacional de Energia 
Atômica (IAEA, 2011) e também por autores brasileiros (BETTENCOURT; CIANCONI, 2012), 
percebeu-se a necessidade de uma atuação para preservação e manutenção dos 
conhecimentos nucleares acumulados nas últimas décadas, muito em função do 
envelhecimento da força de trabalho, passando pelo elevado custo e prazo alongado para 
treinamento de especialistas substitutos e agravado  pelo risco à segurança que a perda de 
conhecimentos críticos possa gerar, a se considerar a gravidade dos acidentes nucleares já 
ocorridos no mundo.  

A partir de 2005, a Agência Internacional de Energia Atômica (IAEA, 2011) passou a 
coordenar um esforço conjunto com seus países membros para aprimorar, mundialmente, a 
gestão do conhecimento nuclear com a criação de cursos, eventos e publicações específicas. 
Segundo Bettencourt e Cianconi (2012) e o sítio da própria agência (IAEA, 2021) essa atuação 
do organismo internacional já adquiriu caráter permanente e vem rendendo vários frutos, 
dentre reuniões técnicas, conferências e simpósios internacionais, documentos técnicos, 
workshops e visitas técnicas.  
 

2.2 Modelo de gestão do conhecimento para a administração pública brasileira 
 
Conforme preconizou Weber (2002 apud BATISTA, 2012), modelos são descrições 

resumidas e holísticas dos principais componentes, conceitos e princípios de um campo de 
conhecimento, que objetiva padronizar tal tema e se postular como referência de 
implementação na área. Assim, fica mais clara a importância do uso de modelos na 
implementação da Gestão do Conhecimento, pois prestam uma valiosa assistência, além de 
conferirem maior credibilidade ao trabalho. Um ponto que merece destaque e foi apontado 
por Bettencourt e Cianconi (2012) é que a literatura de GC concentra suas teorias e práticas no 
setor privado, embora Batista (2012) aponte que o setor público apresenta demanda por 
métodos próprios.  

O Modelo de Gestão do Conhecimento para a Administração Pública Brasileira 
(MGCAPB) foi criado após amplo estudo dos modelos de GC até então existentes e com 
objetivo de “construir um modelo genérico, holístico, com foco em resultados específico de GC 
para a administração pública brasileira” (BATISTA, 2012 p. 28). O manual para implementação 
do MGCAPB é uma adaptação do método de implementação da GC desenvolvido pela 
Organização de Produtividade Asiática (APO, 2009) para pequenas e médias empresas, que foi 
ajustado para se adequar à realidade das organizações públicas brasileiras. Um dos grandes 
diferenciais apontado pelo autor do MGCAPB (BATISTA, 2012) é ser um modelo descritivo e 
prescritivo, ou seja, a obra descreve os principais elementos da GC, além de contemplar em 
seu apêndice um manual de implementação que orienta sua aplicação prática. 
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Figura 1 - Modelo de Gestão do Conhecimento para a Administração Pública Brasileira 

 
Fonte: Batista (2012) 

 
Conforme observa-se na Figura 1, o MGCAPB contempla seis componentes para a GC 

em organizações públicas: os direcionadores estratégicos (visão de futuro, missão, objetivos 
estratégicos, estratégias e metas); os viabilizadores da GC ou fatores críticos de sucesso 
(liderança, tecnologia, pessoas e processos); os processos de GC (identificar, criar, armazenar, 
compartilhar e aplicar o conhecimento); o Ciclo KDCA (planejar o conhecimento, executar, 
verificar e atuar corretivamente), que é baseado no Ciclo PDCA (planejar, executar, verificar e 
atuar corretivamente) e deve ser utilizado na gestão de processos e projetos de GC; resultados 
da GC (imediatos – aprendizagem, inovação e aumento das capacidades individuais e coletivas 
– e finais – melhorias na eficiência, qualidade, efetividade social, legalidade, impessoalidade, 
moralidade e publicidade públicas para o desenvolvimento brasileiro); partes interessadas 
(cidadão usuário e a sociedade). 

Quanto à implementação do modelo, ela desdobra-se em quatro etapas do chamado 
Plano de Gestão do Conhecimento (PGC), cuja descrição visual encontra-se na Figura 2. No 
diagnóstico, a organização deve realizar sua autoavaliação de GC por meio de um instrumento 
contido no manual; o planejamento é a fase em que há importantes definições relacionadas à 
visão, objetivos e estratégias de GC, além de priorização de projetos, definição da estrutura de 
governança e práticas de GC, sensibilização das pessoas e elaboração do PGC completo; o 
estágio de desenvolvimento é quando a unidade implementa um projeto piloto de GC e, a 
partir da análise dessa experiência, avalia a viabilidade de extensão para toda a organização; e 
por fim, há a implementação, que é o momento de discutir os fatores críticos de sucesso, 
meios de manter os resultados, estratégias para lidar com a resistência, desenvolver um plano 
de comunicação e definir indicadores para avaliação contínua da GC. 
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Figura 2 - Etapas do Plano de Gestão do Conhecimento 

 

Fonte: Batista (2012) 

 
As quatro etapas para a elaboração do PGC desdobram-se em 18 ações, conforme 

aponta-se no Quadro 1. O manual de aplicação (BATISTA, 2012) descreve criteriosamente 
todas essas ações, inclusive apresentando modelos de documentos para algumas delas. 

 

Quadro 1 - Etapas e Ações para implementação do Plano de Gestão do Conhecimento 

    
Fonte: Batista (2012) 
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Conforme tudo apresentado, evidenciou-se que o MGCAPB seja abrangente, rico em 

conteúdo e que tenha potencial para prestar um importante suporte para as práticas de GC. 
Uma boa demonstração de qualidade e aplicabilidade desse modelo é o fato de ele vir sendo 
utilizado como modelo teórico ou para avaliações e/ou implementações da GC em 
organizações públicas brasileiras, conforme se observa em Balbino, Nunes e Queiroz (2016), 
Batista e Costa (2013), Klein, Cogo e Pereira (2020), Lima et al. (2015), Lira e Pinto (2021), 
Sabino et al. (2019) e Souza, Helou e Sohn (2018). 
 
3 MÉTODO 
 
3.1 Delineamento do estudo 
  

Este trabalho foi delineado como um estudo de caso de natureza descritiva, visto que 
teve como objetivo retratar a prática de implantação de um modelo de gestão do 
conhecimento em uma unidade de organização pública. O corte foi transversal e a abordagem 
predominante foi qualitativa com um uso reduzido de análises quantitativas (RAMPAZZO, 
2005). 
 
3.2 Caracterização da organização 
  

A organização estudada foi o Laboratório de Poços de Caldas (LAPOC), uma unidade 
em nível hierárquico de coordenação da Comissão Nacional de Energia Nuclear (CNEN), 
autarquia pública brasileira com ampla atuação na área nuclear. No momento do corte deste 
estudo, essa unidade contava com 65 colaboradores. 
 
3.3 Método de implantação do modelo de gestão do conhecimento para a administração 
pública brasileira 
  

A implantação do MGCAPB no LAPOC/CNEN seguiu os preceitos contidos no Capítulo 4 
(Modelo de Gestão do Conhecimento para a Administração Pública) e, sobretudo no Apêndice 
1 (Manual de Implementação da Gestão do Conhecimento na Administração Pública) do livro 
de Batista (2012), utilizando-se suas definições, orientações, métodos e modelos de 
documentos. Durante o trabalho de implantação foram executadas todas as etapas e ações 
descritas no Quadro 1, tendo sido elaborado ao menos um documento para cada uma das 18 
ações de implementação. 

A execução do trabalho foi realizada pelo GTGC do LAPOC/CNEN, que é o grupo 
responsável pela condução das atividades de GC na unidade. Durante a aplicação, esse grupo 
era formado por cinco colaboradores da unidade e caracterizava-se por sua diversidade de 
gênero (três homens e duas mulheres), de atuação (três da área técnica e dois da área 
administrativa), de formação (um administrador, um bacharel em letras, duas engenheiras e 
um técnico em química) e elevada experiência na unidade (todos membros tinham pelo menos 
6 anos de trabalho no local). Além disso, quatro dos cinco componentes se formaram na Escola 
de Gestão do Conhecimento Nuclear (IAEA, 2021) e obtiveram uma boa base teórica em GC. 

A única adaptação feita em relação às diretrizes de Batista (2012) foi no método de 
autoavaliação para o diagnóstico de GC (Etapa 1, Ação 1 do Quadro 1), quando foi necessário 
substituir o procedimento original de avaliações individuais e por grupos por um procedimento 
mais simplificado de avaliação pelo GTGC. Essa adaptação foi necessária, tendo em vista a 
ausência de quantitativo suficiente de avaliadores para formação de diversos grupos, porém 
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essa adaptação foi feita com rigor e com os critérios elencados no modelo e por um grupo 
heterogêneo, experiente e qualificado para tal avaliação. 

O trabalho de implantação ocorreu entre abril e setembro de 2020, tendo sido 
aprovado pela direção local e formalizado em dezembro do mesmo ano. Porém, destaca-se 
que a Etapa 3 (Desenvolver, quando um projeto piloto é implementado e avaliado) já havia 
sido realizada em 2018 (por 10 meses), o que representou uma grande economia de tempo de 
aplicação. Nessa etapa, foi necessário somente descrever o que havia sido feito 
anteriormente. 
 
4 APRESENTAÇÃO, ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
4.1 Resultados gerais da implantação do MGCAPB 
  

Antes de apresentar os resultados, faz-se necessária uma breve discussão sobre 
experiências semelhantes. A busca não sistemática por práticas análogas indicou que, 
conforme verificado nos trabalhos de Balbino, Nunes e Queiroz (2016), Klein, Cogo e Pereira 
(2020), Lira e Pinto (2021), Sabino et al. (2019) e Souza, Helou e Sohn (2018), o MGCAPB vem 
sendo mais utilizado parcialmente por meio do emprego de seu instrumento de avaliação de 
maturidade, ao passo que o estudo de Lima et al. (2015) utilizou o MGCAPB como modelo 
teórico, mas sem sua aplicação integral. Por fim, foi identificada apenas uma publicação 
(BATISTA; COSTA, 2013) cujo foco tenha sido a implantação do referido modelo em sua 
completude. Essa descoberta realça a importância da divulgação do presente estudo, que 
relata experiência de utilização do referido modelo em sua integralidade. 

O esforço de implantação do MGCAPB durou entre abril e setembro de 2020. Para 
interessados em desenvolver aplicação semelhante, ressalta-se que esse tempo teria sido 
maior se não existisse o projeto piloto, conforme descrito no método deste estudo. Na 
experiência do LAPOC/CNEN, o projeto piloto durou cerca de dez meses. 

Em termos documentais, foram gerados nesse trabalho de aplicação do modelo: 
Relatório de Implantação do MGCAPB com 35 páginas; Planilha de Indicadores de Gestão do 
Conhecimento do LAPOC/CNEN; Política de Confidencialidade, Acesso e Arquivamento de 
Documentos do Programa de Gestão do Conhecimento do LAPOC/CNEN; e Portaria em 
Boletim de Serviço que criou formalmente o GTGC do LAPOC/CNEN. Esses documentos 
contribuíram muito na integração da GC com as estratégias locais, foram fundamentais no 
estabelecimento de métricas de desempenho, além de terem formalizado o GTGC e a política 
de confidencialidade.  

Sobre a Política de Confidencialidade, Acesso e Arquivamento de Documentos do 
Programa de Gestão do Conhecimento do LAPOC/CNEN, destaca-se que, em conformidade 
com recomendações de transparência e controle social contidas na legislação nacional 
(BRASIL, 2011) e em documentos de organismos internacionais (IAEA, 2006), foi definido que o 
padrão dos documentos de GC do LAPOC/CNEN seria público (exceto quando houvesse a 
existência de  informações sensíveis, como segredos industriais de empresas fiscalizadas e 
outros), permitindo maior interação com a sociedade conforme também preconiza o modelo 
de Batista (2012). 

No entendimento dos envolvidos, a finalização da instauração desse modelo foi um 
momento de transição para um patamar superior em termos técnicos e em termos políticos, 
pois em função disso o GTGC passou a existir formalmente na organização. Posteriormente, 
esse entendimento foi reforçado, pois poucos meses após a conclusão desse trabalho as 
lideranças locais disponibilizaram recursos para as primeiras compras de materiais necessários 
ao trabalho de GC e alteraram a descrição de atividades de dois servidores, passando a 
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contemplar oficialmente a gestão do conhecimento em suas responsabilidades e destinando 
tempo de trabalho formal para tal fim. 
 
4.2 Destaques do relatório de implantação do MGCAPB NO LAPOC/CNEN 
  

Durante o trabalho de implantação do MGCAPB foram executadas todas as etapas e 
ações contidas no Quadro 1, a saber: autoavaliação; business case; definição de visão, 
objetivos e estratégias de GC; identificação e priorização de projetos de GC; criação de uma 
estrutura de governança formal; definição de práticas; elaboração do Plano de Gestão do 
Conhecimento; implementação e avalição de projeto piloto com posterior uso de lições 
aprendidas para expansão para toda a unidade; criação de documentos que discutiram e 
formalizaram estratégias para se lidar com questões essenciais à GC, como fatores críticos de 
sucesso, manutenção dos resultados, estratégias para  lidar com  possíveis resistências, plano 
de comunicação e métricas para avaliação contínua da GC. 

Em relação à Autoavaliação de GC (Etapa 1, Ação 1), conforme percebe-se pela 
visualização da Figura 3 (onde a linha externa mais grossa é a nota máxima possível e a linha 
interna pontilhada é a nota obtida pelo LAPOC/CNEN), os sete critérios obtiveram notas 
módicas. Dentre eles, os três critérios mais bem avaliados foram: Aprendizagem e Inovação, 
Processo e Tecnologias, que obtiveram a pontuação de 18 nos 30 pontos possíveis (60% do 
total). No extremo oposto, os critérios com as piores avaliações foram Liderança em GC e 
Resultados de GC, ambos com 11 pontos (36,6%).  

 
Figura 3 - Gráfico radar dos critérios da autoavaliação da GC no LAPOC/CNEN – maio de 2020 

 

 
Fonte: elaborado pelos autores em adaptação de APO (2009 apud BATISTA, 2012) 

 
Como consequência dos resultados da autoavaliação, que obteve a nota total de 104 

pontos em 210 possíveis (49,5%), o Nível de Maturidade em GC do LAPOC/CNEN foi 
classificado como em estágio de Iniciação (ver a Figura 4), que é o segundo menor dentre cinco 
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possíveis e é definido como aquele em que a organização começa a reconhecer a necessidade 
de gerenciar o conhecimento. Tal resultado não foi recebido com surpresa, pois a impressão 
dos envolvidos era de que realmente ainda havia muito a ser feito em relação à GC, ainda que 
o trabalho já tivesse sido iniciado antes do diagnóstico. Ademais, em estudos cujo mesmo 
instrumento de avaliação de maturidade da GC foi utilizado, há uma predominância de 
resultados semelhantes, ou seja, a maioria das organizações encontram-se em estágio de 
iniciação, como verificado em Balbino, Nunes e Queiroz (2016), Lira e Pinto (2021), Sabino et 
al. (2019) e Souza, Helou e Sohn (2018). 

Os resultados da autoavaliação e do nível de maturidade apontaram para a 
necessidade de aprimoramento de todos os critérios que influenciam a Gestão do 
Conhecimento local, sobretudo da Liderança em GC e Resultados de GC. Em relação a isso, 
destaca-se que após a implantação do MGCAPB algumas ações corretivas já foram realizadas, 
como reuniões com as lideranças locais para conscientização e sugestão de pontos de 
melhoria, além da criação de indicadores de GC para maior foco das ações e acompanhamento 
da sua evolução. Ademais, no esforço de implementar melhorias diagnosticadas na 
autoavaliação, algumas ferramentas de GC passaram a ser utilizadas (lições aprendidas, cálculo 
do fator de risco de perda do conhecimento e mapa de competências individuais) e outras 
estão em curso ou em planejamento para o futuro próximo, como o estabelecimento de 
comunidades de prática.  
 

Figura 4 - Nível de Maturidade em GC do LAPOC/CNEN – maio de 2020 
 

 
 

Fonte: elaborado pelos autores em adaptação de APO (2009 apud BATISTA, 2012) 

 
No Business Case (Etapa 1, Ação 2) há a justificativa do trabalho de GC, descrição do 

projeto, contribuições esperadas, fatores críticos de sucesso e análise do custo-benefício. 
Dessa ação, destaca-se a justificativa dos esforços em GC, que enfatiza o fato de o ramo 
nuclear ter a peculiaridade de utilizar conhecimentos científicos de ponta, cujos custos e 
tempo de aprendizado são muito elevados. Isso, aliado à acentuada taxa de aposentadorias 
nos últimos anos e sem reposições, levou ao entendimento local de que a gestão do 
conhecimento seja um imperativo para existência da unidade. 

Posteriormente, foram discutidos em documento único a Visão de GC (Etapa 2, Ação 
3), Objetivos de GC (Etapa 2, Ação 4) e Estratégias de GC (Etapa 2, Ação 5). Destaca-se aqui os 
dois objetivos principais do Programa de Gestão do Conhecimento do LAPOC/CNEN, pois eles 
têm a finalidade de nortear o trabalho: reduzir a perda de conhecimentos críticos aos objetivos 
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institucionais do LAPOC/CNEN oriunda de aposentadorias; contribuir na codificação e 
disseminação interna de conhecimentos e práticas de trabalho essenciais à existência da 
unidade. Seguidos desses dois objetivos fundamentais há dois objetivos complementares: 
promover a aprendizagem contínua do GTGC por meio de publicações científicas e 
participações em cursos e eventos da área de GC; estimular a cultura de GC no LAPOC e na 
CNEN. Sobre o objetivo relacionado às aposentadorias, percebe-se que esse problema vem 
sendo enfrentado em várias organizações do setor nuclear brasileiro e mundial, conforme 
apontam Bettencourt e Cianconi (2012). Sobre o objetivo de fomento à codificação, ainda que 
na unidade haja um trabalho muito bem conduzido pela Gerência da Qualidade, entende-se 
que há métodos e formas de registro que possam ser complementares às preexistentes, além 
de ainda haver temas pouco documentados. Ainda sobre isso, Bettencourt e Cianconi (2012, p. 
177) apresentam uma estatística que aponta que “quanto ao conhecimento produzido nas 
instituições, nem tudo é publicado, aliás, acredita-se que apenas 10% do conhecimento 
institucional possa estar registrado”. 

Na fase de Identificação e Priorização de Projetos de GC (Etapa 2, Ação 6) foi utilizada 
a matriz de priorização de projetos do MGCAPB, que guia a classificação de prioridade dos 
projetos de GC. Os projetos priorizados nessa fase foram, em ordem decrescente de 
prioridade: retenção do conhecimento crítico dos profissionais seniores do LAPOC/CNEN; 
fomento à elaboração de procedimentos e processos; submissão de artigos, resumos, pôsteres 
e afins para publicações e participações em eventos de GC; troca de experiências e eventual 
apoio a iniciativas de GC no âmbito da CNEN; participação em cursos de GC; benchmarking 
externo em eventos de GC e relações com outras organizações; incentivo e envolvimento em 
iniciativas de compartilhamento do conhecimento no LAPOC/CNEN. Importante salientar que 
os resultados da priorização acompanham a lógica posta nos objetivos de GC (Ação 4), que 
foram desenvolvidos para tentar resolver os problemas de GC verificados no Business Case 
(Ação 2).  

Na Ação 7 da Etapa 2 foi elaborada a Estrutura de Governança de GC (Figura 5). O 
GTGC não foi criado como um novo setor da unidade, mas em configuração semelhante à de 
uma comissão e com o objetivo de lidar com a questão da GC localmente. Esse grupo se 
reporta diretamente ao Coordenador do LAPOC (autoridade máxima local), que tem o 
Conselho de GC como órgão consultivo. Em reunião conjunta, essa estrutura foi discutida e 
aprovada por todas as partes interessadas, sendo posteriormente formalizada por meio de 
portaria. 

 
Figura 5 - Estrutura de Governança de Gestão do Conhecimento do LAPOC/CNEN 

 
Fonte: elaborado pelos autores 
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Ainda sobre a governança, ela é descrita como as estratégias, expectativas e formas de 
assegurar que o sistema de gestão do conhecimento funcione de acordo com os objetivos e 
que possa ser monitorado pelas partes interessadas (ITABORAHY; MACHADO; ALVARES, 2021), 
sendo que o estudo de Cuffa et al. (2016) aponta indícios de que práticas de governança 
corporativa impactam positivamente as práticas de gestão do conhecimento. Ademais, 
destaca-se que o documento Política de Confidencialidade, Acesso e Arquivamento de 
Documentos do Programa de Gestão do Conhecimento do LAPOC/CNEN, outro produto da 
implantação do MGCAPB, também se relaciona com a questão da governança por atuar com 
vistas à transparência das atividades de GC na unidade organizacional. Dessa forma, fica 
evidenciado que o modelo contribuiu para o aprimoramento da governança de GC do 
LAPOC/CNEN. 

No momento destinado às Práticas de GC (Etapa 2, Ação 8), foi feito um cruzamento 
das atividades dos processos de GC (identificar, criar, armazenar, compartilhar e aplicar o 
conhecimento) com as práticas de GC propostas para o LAPOC/CNEN e as ferramentas de 
tecnologia da informação necessárias em cada situação. Essa definição contribui no 
planejamento geral de GC por antecipar as necessidades de aquisições e a busca por soluções 
tecnológicas. 

O estágio seguinte foi o destinado às Estratégias de Sensibilização (Etapa 2, Ação 9), 
quando foram debatidas as abordagens possíveis para as 14 recomendações de sensibilização 
apontadas pelo modelo. Destaca-se a relevância desses debates, que se mostram úteis tanto 
para a conscientização de questões significativas, como para a antecipação de soluções de 
problemas recorrentes.  

A fase seguinte foi a da criação do Plano de Gestão do Conhecimento (Etapa 2, Ação 
10), quando os projetos de GC foram abertos em ações e dispostos em tabela, que 
apresentaram os resultados esperados de cada um deles, o cronograma de implementação, os 
responsáveis e os recursos necessários. De forma geral, essa fase é a de organização da gestão 
dos projetos de GC, como ocorre em várias áreas do conhecimento organizacional. 

Toda a Etapa 3 do MGCAPB é destinada ao Projeto Piloto de GC. Como a implantação 
de um projeto piloto no início de um trabalho de GC é uma recomendação comum da área e 
isso havia sido assimilado na Escola de Gestão do Conhecimento Nuclear (IAEA, 2021), o 
Programa de Gestão do Conhecimento do LAPOC/CNEN já o havia executado e, portanto, foi 
necessário somente discuti-lo nessa etapa. Foi elaborado um Plano de Trabalho para 
Implementação do Projeto Piloto (Etapa 3, Ação 11), que conteve as atividades 
desempenhadas, o período, os responsáveis, os recursos e os resultados. Depois, foi elaborada 
uma Avaliação do Projeto Piloto (Etapa 3, Ação 12) e, ao fim desta etapa, foi feito um 
exercício de Lições Aprendidas do Projeto Piloto para Expansão do Projeto (Etapa 3, Ação 13), 
que é uma avalição do projeto levando-se em conta os fatores para sua expansão. Todo esse 
trabalho foi relevante para avaliar que o piloto, realizado em 2018, foi executado de forma 
adequada também sob a ótica do MGCAPB. 

A quarta e última etapa do modelo se chama Implementar, que trata de pontos cujas 
definições são entendidas pelo modelo como essenciais na execução da GC.  

Nessa fase, incialmente, foram discutidos os Fatores Críticos de Sucesso na 
Implementação da GC (Etapa 4, Ação 14): alvos claros, apoio contínuo da alta administração, 
equipe técnica com qualificação adequada, gestão da mudança bem conduzida, efetividade do 
processo de implementação e apoio tecnológico. O debate desses fatores, aliado à 
argumentação sobre as cinco barreiras à implementação da GC (tempo, poder, estrutura, 
sistemas de medição e cultura organizacional) prestaram suporte estratégico ao GTGC. 

Depois, foram discutidos os Meios para Manter os Resultados de GC (Etapa 4, Ação 
15). Seguindo as recomendações do modelo, considera-se que essa manutenção se ampara em 
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três fatores principais: planejamento acurado, tecnologia e um sistema de reconhecimento e 
recompensa. Dessa forma, eles foram tratados considerando-se a realidade e cultura locais. 

Seguindo, foi abordado um item que se atribui bastante destaque para o sucesso da 
GC, as Estratégias para Lidar com a Resistência na Implementação da GC (Etapa 4, Ação 16). 
Nessa atividade foram estabelecidas abordagens possíveis e adequadas ao contexto do 
LAPOC/CNEN em relação aos três tipos de resistências mais comum apontados pelo MGCAPB: 
quando as pessoas não sabem; quando as pessoas não são capazes; quando as pessoas não 
querem e/ou não acreditam. Em suma, as soluções apontadas giraram em torno de 
capacitação e, sobretudo, de bastante comunicação.  

Ainda sobre a questão da resistência, Freire et al. (2010) recomendaram o uso de 
ferramentas de GC para a minimização de resistências a mudanças organizacionais. De fato, no 
contexto aqui estudado observa-se que as resistências aparentemente estão se reduzindo à 
medida que o trabalho é desenvolvido, sobretudo pelo emprego de comunicação e exposição 
de seus feitos e resultados. 

A penúltima ação realizada foi o Plano de Comunicação da GC (Etapa 4, Ação 17). 
Nela, foram estabelecidas as ações de comunicação, seus objetivos, conteúdo, público-alvo, 
responsáveis, época de realização e frequência. Destaca-se que o GTGC do LAPOC/CNEN 
atribui à comunicação uma grande importância na condução dos trabalhos de GC. Entende-se 
que ela contribui em vários aspectos, como: divulgação das iniciativas e dos resultados, 
redução da resistência, estabelecimento de relações de confiança, obtenção de apoio, 
aumento de credibilidade, entre outros. Ainda sobre a comunicação, ela é apontada como 
disciplina que pode contribuir positivamente sobre a GC (GARCÍA-ÁLVAREZ, 2015; LEMOS; 
BARBOSA, 2021; PIZZAIA et al., 2018; SIGALA; CHALKITI, 2014; SILVA et al., 2016) e como 
ferramenta essencial de interação das organizações nucleares com a sociedade e com os 
chamados stakeholders ou partes interessadas (IAEA, 2006; PEREZ et al., 2020; PERKO; 
TURCANU, 2020). Ademais, destaca-se a percepção de Pizzaia et al. (2018), compartilhada 
pelos autores do presente estudo, de que a comunicação desempenha papel muito 
importante na GC e que deveria ganhar mais destaque nessa disciplina, em seus modelos e nas 
pesquisas do tema. 

A última ação foi a de Estratégia de Avaliação Contínua da GC (Etapa 4, Ação 18), 
quando foram discutidas as métricas adequadas ao contexto, momento e cultura locais. 
Conforme foi apontado por Teixeira e Oliveira (2012), não há uma padronização de indicadores 
para a Gestão do Conhecimento, além de haver uma carência de trabalhos sobre esse assunto, 
sendo que Alvarenga Neto, Barbosa e Pereira (2007) apontaram para a necessidade de mais 
estudos que ampliem o entendimento sobre métricas e indicadores de GC. Em vista dessa 
lacuna, ficou estabelecido que seriam utilizados indicadores quantitativos e qualitativos 
criados com base na realidade local, que seriam revisados periodicamente, assim como seria 
adotada ao final das ações de GC a ferramenta de Lições Aprendidas por ser uma prática muito 
recomendada em GC e ter se mostrado útil e simples.  

Portanto, a criação dos indicadores seguiu a lógica de desenrolar os objetivos 
estratégicos de GC em projetos, que foram posteriormente abertos em indicadores 
quantitativos e qualitativos para o devido acompanhamento, sendo tudo registrado em 
periodicidade anual. Ainda anualmente, há menção às práticas (também chamadas 
ferramentas ou métodos) de GC utilizadas no período e outro espaço destinado à identificação 
dos processos de GC (identificar, criar, reter, transferir e aplicar) abordados por cada ação 
levada a cabo. Importante frisar que tais indicadores já se mostraram úteis para o 
acompanhamento e avaliação dos trabalhos, porém não são entendidos como a finalidade 
principal, pois isso é visto internamente como um risco para o trabalho como um todo em vista 
de que a finalidade principal da atuação em GC no LAPOC/CNEN é resolver os problemas de GC 
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diagnosticado da unidade, o que no modelo foi apresentado nos Objetivos de GC (Etapa 2, 
Ação 4), já discutidos. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

Em linhas gerais, a implantação do modelo tornou o Programa de Gestão do 
Conhecimento do LAPOC/CNEN mais profissional, organizado e conectado à unidade, além de 
acreditar-se que tenha conferido maior credibilidade. De certa forma, essa implementação foi 
considerada um marco na GC local por tê-la alavancado a um patamar superior.  

Esse esforço de implantação do Modelo de Gestão do Conhecimento para a 
Administração Pública Brasileira gerou vários resultados. Em termos de diagnóstico, destaca-se 
a autoavaliação do nível de maturidade, que demonstrou que a unidade se encontra no 
estágio de Iniciação, que é quando começa a reconhecer a necessidade de gerenciar o 
conhecimento. No quesito planejamento, houve não apenas a definição de critérios 
estratégicos de GC, assim como a integração desses critérios com a estratégia organizacional. 
Também foram definidos e priorizados os projetos de GC, além do detalhamento do Plano de 
Gestão do Conhecimento. Em termos de desenvolvimento, discutiu-se a implementação, os 
resultados e lições aprendidas do projeto piloto. Por fim, na fase de implantação é possível 
realçar importantes definições relativas a fatores críticos de sucesso, meios de manter os 
resultados e lidar com resistências, plano de comunicação da GC e estabelecimento de 
indicadores de desempenho.  

Dentre os vários documentos criados a partir dessa implementação, é possível 
enfatizar: Relatório de Implantação do MGCAPB, com detalhamento de todos seus produtos; 
Planilha de Indicadores de Gestão do Conhecimento do LAPOC/CNEN; Política de 
Confidencialidade, Acesso e Arquivamento de Documentos do Programa de Gestão do 
Conhecimento do LAPOC/CNEN; e Portaria em Boletim de Serviço que criou formalmente o 
GTGC do LAPOC/CNEN.    

Em relação ao MGCAPB e seu manual de implantação, estes autores recomendam seu 
uso devido à capacidade de geração de valor para a GC, sua clareza e facilidade de 
compreensão. Seus apêndices com documentos modelos são muito úteis em todo processo, 
inclusive seria ainda melhor se houvesse mais deles. A partir do ponto de vista desta 
experiência singular com certo êxito, sugere-se que o início de um trabalho de GC seja 
realizado por meio de projeto piloto e não pelo emprego imediato do modelo de Batista 
(2012), pois, por ser muito trabalhoso, talvez possa ser entendido como um obstáculo e ser 
utilizado como justificativa para a interrupção ou abandono dos trabalhos em GC.   

Se por um lado o MGCAPB tenha prestado fundamental auxílio no processo, a carência 
de experiências similares foi um ponto que prejudicou seu desenvolvimento, pois sempre é 
recomendável avaliar experiências semelhantes anteriores para evitar seus erros e replicar 
acertos. A única experiência encontrada foi a de Batista e Costa (2013), mas com um enfoque 
diferente e sem vários detalhes que seriam importantes obter previamente ao início desta 
prática. Considerando esse ponto de vista, um dos principais méritos na publicação deste 
estudo seria a possibilidade de prestar auxílio a novos experimentos e enriquecer o cenário da 
GC, sobretudo no setor público brasileiro. 

Cabe aqui lançar luz sobre a percepção dos autores a respeito dos pontos críticos do 
processo de implantação do MGCAPB. Considera-se que a equipe de implantação, desde sua 
formação passando por suas convenções de trabalho e convivência, é um dos fatores mais 
relevantes para o sucesso do trabalho em GC como um todo. Além disso, o apoio da alta 
administração pode ser indicado como imperativo nesse tipo de iniciativa, sem o qual 
dificilmente haveria continuidade. A comunicação é entendida como uma importante 
ferramenta de redução das resistências e obtenção de credibilidade do trabalho. Em termos 
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práticos, recomenda-se que o processo de implantação seja conduzido da forma mais fiel 
possível ao modelo utilizado, mas o adaptando quando necessário em vista das peculiaridades 
contextuais. Ainda sobre o processo, recomenda-se que a equipe busque formas de interação 
ágeis e eficientes, pois o desenvolvimento é longo e trabalhoso. Por fim, reforça-se a 
necessidade de manutenção do foco do trabalho na resolução dos problemas de GC 
identificados e na busca por resultados consistentes e visíveis para a organização, pois a perda 
desse foco pode minar o esforço em GC e comprometer sua perenidade. 

Acredita-se que a experiência aqui relatada tenha agregado valor ao tema GC por ter 
abordado alguns assuntos que, na visão destes autores, necessitam ser mais debatidos e 
desenvolvidos no contexto da GC, como aplicação integral de modelo teórico, governança, 
métricas/indicadores, uso da comunicação e características da equipe de implementação. 

Há que se considerar todo o empenho e horas de trabalho necessários à implantação 
do MGCAPB, porém no entendimento dos envolvidos foi um tempo bem utilizado, pois os 
benefícios superaram muito os custos. Importante destacar que uma aplicação de modelo não 
deveria ser entendida como um fim em si próprio, mas como o início de uma nova fase dos 
esforços em GC, provavelmente uma fase em um patamar mais elevado e em melhores 
condições que as anteriores. 

Espera-se que este trabalho possa contribuir para incentivar os interessados a 
aplicarem este ou qualquer outro modelo de GC, alavancando essa disciplina. A limitação mais 
evidente deste estudo é a contemplação de apenas uma inciativa isolada, não sendo possível 
extrapolar as discussões e resultados aqui contidos para outros contextos. 
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