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A Comissdo de Implantacdo do Sistema do Controle do Espaco Aéreo (Ciscea) tem como missdo
principal a modernizacdo dos ativos dedicados ao controle do espaco aéreo sob a jurisdicdo
do Brasil. Mais do que softwares, aplicativos e equipamentos, o principal ativo do complexo
sistema da Ciscea é o seu capital intelectual, que deriva da soma do conhecimento de militares
especializados, cuja formacdo e treinamento sdo atividades ininterruptas na carreira. Destarte, o
objetivo do estudo foi mensurar o grau de maturidade da Gestdo do Conhecimento na Ciscea sob
a oOtica do seu efetivo de militares, como forma de obter um diagndstico para subsidiar futuras
acOes estratégicas. Este intento foi conseguido a partir de um estudo de caso com abordagem
guantitativa aplicado a 25 militares da Ciscea. Os dados foram analisados por meio de técnicas
de estatistica descritiva e correlagdo. Os resultados evidenciaram um nivel intermediario de
maturidade nas praticas de gestdo do conhecimento na Ciscea e revelou que o investimento em
recursos humanos pode proporcionar melhores resultados na implementacdao de um plano de
gestdo do conhecimento na organizacdo.
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Madurez de la gestidon del conocimiento en la Comisidn para la Implementacién del
Sistema Brasilefio de Control del Espacio Aéreo (Ciscea)

La Comision para la Implementacion del Sistema de Control del Espacio Aéreo (CISCEA) tiene como
mision principal la modernizacion de los activos dedicados al control del espacio aéreo bajo la
jurisdiccidn de Brasil. Mdas que las aplicaciones y equipos de software, el principal activo del complejo
sistema del Ciscea es su capital intelectual, que deriva de la suma de los conocimientos del personal
militar especializado, cuya formacion y educacién son actividades ininterrumpidas en la carrera.
Por lo tanto, el objetivo del estudio fue medir el grado de madurez de la Gestidn del Conocimiento
en el Ciscea desde la perspectiva de su personal militar, como una forma de obtener un diagndstico
para apoyar futuras acciones estratégicas. Este intento fue logrado a partir de un estudio de caso
con un enfoque cuantitativo aplicado a 25 militares del Ciscea. Los datos se analizaron mediante
estadisticas descriptivas y técnicas de correlacion. Los resultados mostraron un nivel intermedio
de madurez en las practicas de gestion del conocimiento en el Ciscea y revelaron que la inversién
en recursos humanos puede proporcionar mejores resultados en la implementacion de un plan de
gestion del conocimiento en la organizacion.

Palabras clave: gestion del conocimiento; aprendizaje organizacional; Fuerza Aérea Brasilefia.

Maturity of Knowledge Management in the Commission for the Implementation of the
Brazilian Airspace Control System (Ciscea)

The Commission for the Implementation of the Airspace Control System (Ciscea) has as its main
mission the modernization of assets dedicated to airspace control under the jurisdiction of Brazil.
More than a software applications and equipment, the main asset of Ciscea's complex system is its
intellectual capital, which derives from the sum of the knowledge of specialized military personnel,
whose training and education are uninterrupted activities in the career. Therefore, this study aims
to measure the degree of Knowledge Management maturity at Ciscea from the perspective of its
military personnel, as a way to obtain a diagnosis to support future strategic actions. This objective
was achieved with the formulation of a case study with a quantitative approach applied to 25
Ciscea military personnel. The data were analyzed by means of descriptive statistics and correlation
techniques. The results showed an intermediate level of maturity in the practices of Knowledge
Management in Ciscea and revealed that the investment in human resources can provide better
results in the implementation of a knowledge management plan in the organization.

Keywords: knowledge management, organizational learning, Brazilian Air Force.
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1 Introducgado

A Comissdo de Implantacdo do Sistema do Controle do Espaco Aéreo (Ciscea) tem
como missdo principal a modernizagdo dos ativos dedicados ao controle do espacgo aéreo
sob a jurisdi¢cao do Brasil (BRASIL, 2020). Para tanto, conta com um efetivo de militares e
colaboradores que ha 38 anos atuam na fronteira do conhecimento nessa drea, sempre
em busca de solucdes inovadoras e seguras para o desenvolvimento do controle de
trafego aéreo no pais. A Ciscea busca assegurar os mais altos niveis de disponibilidade e
seguranga operacional. O presente estudo insere-se no contexto de uma comissdo que
implanta o novo, o moderno, e que se destaca na gestdo de equipamentos e sistemas de
controle de trafego aéreo. Mais do que softwares, aplicativos e equipamentos, o principal
ativo do complexo sistema da Ciscea é o seu capital intelectual, que deriva da soma do
conhecimento de militares especializados, cuja formacdo e treinamento sdo atividades

ininterruptas na carreira.

Destarte, torna-se relevante a incorporacdo de praticas relacionadas a gestdo
do conhecimento (GC), como forma de assegurar que o conhecimento organizacional
seja continuamente melhorado, integrado e efetivamente empregado, de modo a
otimizar o cumprimento da missao institucional da Ciscea. O estudo teve como objetivo
mensurar a maturidade da gestdao do conhecimento no ambito da Ciscea. Para nortear a
pesquisa, a seguinte pergunta foi estabelecida: qual o grau de maturidade das praticas
de gestdo do conhecimento aplicadas na Ciscea? Este intento foi conseguido por meio
de uma abordagem quantitativa, légica hipotético-dedutiva, de carater descritivo, com
levantamento de dados realizado por questiondrio fechado e analise dos resultados por
meio de técnicas de estatistica descritiva e correlagdo. Tendo como base o estudo de
Batista (2016), em que o Comando da Aerondutica foi classificado com um alto nivel de
maturidade em GC (nivel refinamento), considerou-se como hipdtese de pesquisa que o

grau de maturidade em gestdao do conhecimento aplicado na Ciscea é alto.

O estudo se justifica mediante o fato de que o conhecimento passou a ser tratado
como um dos principais ativos organizacionais, tanto de empresas privadas quanto da
administracdo publica (PEE; KANKANHALLI, 2016). Assim, considera-se que o diagndstico

da maturidade da GC na Ciscea é um passo relevante para a identificacdo de atividades
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falhas e pouco desenvolvidas. E importante ressaltar que o beneficio direto do presente
trabalho se aplica a Ciscea, possibilitando a melhoria continua da gestdo do capital
intelectual oriundo do seu efetivo de militares, com a otimizacdo do cumprimento
da missdo institucional da comissdo. Ademais, considera-se implicagdes nos planos
organizacional e social, como a agregacdo de valor as atividades da organizacdo (AHBABI
et al, 2019; PeEg; KANKANHALLI, 2016) e melhores servicos da administracdo publica em
beneficio do cidaddo-usuario do sistema de controle de trafego aéreo. Para o plano
académico, acredita-se que o trabalho pode contribuir para uma tematica que estd em

evolucdo no dmbito nacional (SILvA; MIRANDA, 2018).

2 Desenvolvimento

Esta secdo apresenta as bases tedricas do estudo; para tanto, sdo discutidos aspectos
do conhecimento nas organizacdes, espiral do conhecimento e a GC na administracao
publica federal (APF).

2.1 O conhecimento nas organizagdes

Omundo estd diante de umasignificativa alteragdo em seu ambiente econémico, com
mercados em rapida transformacdo, inovagGes tecnolégicas continuas e competitividade
crescente. O que pode determinar o sucesso das organiza¢es do século 21 é a criagdo,
externalizacdo e incorporacdo de novos conhecimentos (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Num
ambiente cada vez mais instdvel e competitivo, as organizacdes precisam garantir a sua
sobrevivéncia de forma sustentavel e identificar no conhecimento uma fonte de vantagem
competitiva. O conhecimento como recurso estratégico necessita de armazenamento,
gerenciamento e canais de disseminacdo. Preconiza-se que tais ac¢Ges possam ser

alcancadas por meio da GC (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Segundo Drucker (1990, p. 35), a “GC é a capacidade de criar, gerenciar e reter
conhecimento de forma eficiente para que a organizacdo possa ter vantagem em relacao
aos seus concorrentes”. Nonaka e Takeuchi (2008) argumentam que a GC é um processo

interativo de criacdo do conhecimento organizacional. A GC é a capacidade que uma
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organizacdo tem de criar conhecimento, dissemind-lo internamente e incorpora-lo a

produtos, servicos e sistemas (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

De acordo com Silva (2010), citado por Rosa, Abrdo e Pereira (2014), o objetivo do
gerenciamento do conhecimento é assegurar que a informagdo certa seja entregue no
local correto e a pessoa competente, para que a melhor decisdo seja tomada. Segundo

Teixeira Filho (2000), as principais atividades relacionadas a GC sao:

[...] compartilhar o conhecimento internamente; atualizar, processar e aplicar o
conhecimento para algum beneficio organizacional; encontrar o conhecimento
internamente, adquiri-lo externamente e reutilizd-lo; criar conhecimento e
compartilhd-los com a comunidade externa a empresa (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 157).

O conhecimento alimenta o valor de mercado das organizagdes contemporaneas
e, como tal, representa um recurso econdmico estratégico que deve ser compreendido e

explorado como capital intelectual.

2.2 Conhecimento e capital intelectual

A GC é um processo por meio do qual a organizagdo gera riqueza a partir do seu
préprio capital intelectual, que tem inicio na transposicao do dado simples em habilidades,
atitudes e desempenho que contenham diferencial competitivo adicionado. Aplica-se
um conjunto de técnicas e ferramentas destinadas a identificar e utilizar os ativos de
informacdo e conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

O conhecimento, por sua vez, deriva da organizacdo estruturada das informacdes, as
guais decorrem de atribuicdo de valor a dados contextualizados, dotando-os de significado,
relevancia e propdsito, obtidos por observagbes diretas ou indiretas. Conhecimento,
portanto, é composto por uma informacgao que é obtida por meio de um dado (DRUCKER,
1990). 0 dado é um valor observavel, mensuravel ou calculavel de um atributo, é puramente
sintatico. De acordo com Santos et al. (2001), dado é uma informacdo bruta, que sozinha
é improdutiva, mas necessaria para estruturar a informacdo. Ja a informacdo desprende-
se do dado em contexto, corretamente interpretado, uma vez que é o contexto que torna
compreensivel a estrutura do formato de um dado. A informacao, por seu turno, sempre

provida por dados, é absolutamente semantica, dotada de significado (DRUCKER, 1990).
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Nas organizac¢des, a soma dos conhecimentos dos seus empregados forma o seu
capital intelectual, intangivel e determinante da real capacidade e valor da empresa. Em
dias atuais, as empresas atuam em um ambiente dindmico, com processos e produtos

orientados por conhecimento (SCATOLIN, 2015).

Na definicdo de Bukowitz e Williams (2002, p. 17), “a GC é o processo pelo
qual a organizacdo gera riqueza, a partir dele préprio (ou capital intelectual)”. Esse
conceito idealiza a organizagdo que aprende. Segundo Senge (1990, p. 11), “as pessoas
aprendem continuamente a aprender em grupo”. O caminho para uma organizacao
gerar conhecimento pressupde a interacdo entre os conhecimentos tacito (intangivel, do
préprio individuo) e explicito (documentado, fisico, palpavel ou tangivel), contemplando o

gue Nonaka e Takeuchi (2008) chamaram de espiral do conhecimento.

2.3 A espiral do conhecimento

O processo de criacdo do conhecimento organizacional surge em todas as rotinas
de processamento das informacgdes, permitindo a adaptacdo da organizacao ao ambiente
externo e a novas circunstancias, tanto para a solucdo de problemas inerentes ao negdcio
guanto para a criagdao de novos produtos inovadores. O movimento e a interagdo entre
duas formas de conhecimento sdo o ponto de partida para a criagdo do conhecimento
organizacional. Nonaka e Takeuchi (2008) definem essas duas formas como conhecimento

tacito e conhecimento explicito.

O conhecimento tdcito é inerente ao individuo, é pessoal, abrange as habilidades
técnicas desenvolvidas por meio de um saber préprio, uma percepc¢do do contexto. Tem
ainda a caracteristica de ndo poder ser expresso facilmente, motivo pelo qual é mais dificil
de se comunicar ou transmitir. De acordo com Carbone (2009, p. 82), o conhecimento

tacito é “produzido pela experiéncia da vida, incluindo elementos cognitivos e praticos”.

O conhecimento explicito, por sua vez, pode ser expresso em palavras, é formal e
sistematico, além de mais facilmente compartilhado e transmitido entre individuos e est3
presente em todo tipo de material didatico, especifica¢des, férmulas cientificas ou banco
de dados. Para Lara (2004, p. 31), o conhecimento explicito “é adquirido principalmente
pela educacdo formal e envolve conhecimento dos fatos”. Bukowitz e Williams (2002)

complementam os conceitos de conhecimento explicito e tacito afirmando que:
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[...] o conhecimento explicito é aquele que os individuos sdo capazes de expressar
com bastante facilidade, utilizando a linguagem ou outras formas de comunicagao -
visuais, sonoras, corporais. Ja o conhecimento implicito ou tacito é aquele que um
individuo é incapaz de articular e, portanto, de converter em informacdo. Ele é mais
util para um sistema organizacional se puder ser transferido para os outros de modo
que eles o utilizem (BukowITz; WILLIAMS, 2002, p. 19).

A interacdo entre o conhecimento técito e explicito num ambiente organizacional
representa a base para a criagdao do conhecimento. Essa interagao é definida por Nonaka
e Takeuchi (2008, p. 59) como a “conversdo do conhecimento” e pode ser dividida em
quatro modos distintos que se interligam num processo de retroalimentacado. A Figura 1
apresenta os quatro modos de conversdo do conhecimento (Socializacdo, Externalizacao,

Internalizacdo e Combinagao) e suas relagdes.

Figura 1 | Modos de conversdo do conhecimento

Socializagao Externalizagao

Conhecimento
TACITO
Conhecimento Conhecimento
TACITO EXPLICITO
Conhecimento
EXPLICITO

Internalizagao

Fonte: extraido de Nonaka e Takeuchi (2008, p. 59).

A socializagdo (conversdo do conhecimento tacito em tacito) é um processo de
compartilhamento de conhecimento entre individuos que ocorre em atividades conjuntas,
por meio da experiéncia e sem o uso de linguagem formal, escrita ou verbal. Trata-se de
um modo de conversado de conhecimento com alcance limitado em uma organizacao, em
especial nas de grande porte, porém, ndo menos importante, visto que esta relacionada a

habilidades técnicas que representam elevado valor agregado.
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A externalizacdo (conversdao do conhecimento tacito em explicito) complementa
a socializacdo por se tratar de um processo que requer a expressao do conhecimento
tacito em formas que podem ser compreendidas por outros, por meio de registros
em linguagem escrita ou verbal. Nesse caso, o conhecimento tacito torna-se explicito,
expresso na forma de metdaforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos. Representa
a peca principal para a criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a

partir do conhecimento técito.

A combinacdo (conversdo do conhecimento explicito em explicito) é a forma de
conversdo do conhecimento que ocorre normalmente nas escolas, nos processos formais
de aprendizagem e treinamento. Os individuos trocam conhecimentos por meio de
documentos, reunides, apresentacdes ou redes integradas. Nesse caso, a criagdo de um
novo conhecimento deriva da reconfiguracdo do conhecimento explicito ja existente,

abrindo canal para solugdes inovativas.

A internalizacdo (conversdo do conhecimento explicito em tacito) ocorre quando
o individuo enriquece o seu conhecimento tacito com a ajuda de documentos, manuais,
ou relatos orais. Esta associada a aprendizagem individual, incorporada como habilidade
técnica, ou seja, é um processo de aquisicdo de conhecimento tacito novo por meio do

explicito, em ac¢des praticas.

De forma isolada, cada um dos modos de conversdo do conhecimento ndo é
suficiente paraaindugdo da criagdo continua do conhecimento organizacional. E necessaria
a interagdo entre tais modos de forma a permitir uma dinamica entre o conhecimento
tacito e explicito, resultando num movimento espiral, denominado por Nonaka e Takeuchi

(2008) como a “Espiral do Conhecimento”, e pelos autores assim conceituada:

A organizacdo tem de mobilizar o conhecimento técito criado e acumulado no nivel
individual. O conhecimento tacito mobilizado é ampliado “organizacionalmente”
através dos quatro modos de conversdao do conhecimento e cristalizado em niveis
ontoldgicos superiores. Chamamos isso de “espiral do conhecimento”, na qual a
interagdo entre conhecimento tacito e explicito tera uma escala cada vez maior na
medida em que subirem os niveis ontoldgicos. Assim, a criagdo do conhecimento
organizacional é um processo em espiral, que comec¢a no nivel individual e vai
subindo, ampliando comunidades de interagdo que cruzam fronteiras entre segoes,
departamentos, divisGes e organizacdes (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 70).
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Esse movimento tem o formato espiral para destacar que o processo é ciclico. Parte
do individuo, passa a grupos de funcionarios, setores e departamentos. A Figura 2 destaca

esse processo interativo.

Figura 2 — A espiral do conhecimento

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).

Portanto, com inicio no individuo e seu conhecimento técito, a organizagdo comeca
a criar conhecimento com a socializacdo. Numa relagdo mestre aprendiz, continua em
um processo interativo com a externalizacdo quando o conhecimento tacito adquirido é
formalizado e compartilhado. Por fim, atinge os modos de combinacdo e internalizacao,
nos quais, respectivamente, o conhecimento distribuido torna-se o novo conhecimento

tacito e a aprendizagem individual permite a melhoria continua do conhecimento técito.

2.3 Gestdo do conhecimento na administragdo publica

O diferente contexto organizacional do setor publico em relagdo ao privado justifica
uma abordagem especifica sobre a GC. No setor publico, os sistemas de valores e de
avaliacdo sao diferentes, ndo ha a competicdo como fator motivador, mas, sim, por ocasiao
da prestacdo dos servicos publicos, a busca pela qualidade, eficiéncia, efetividade social e

desenvolvimento (BATISTA, 2012). Segundo Wiig (2002):

[...] agestdo do conhecimento contribui com novas op¢des, melhorando a capacidade
de realizacdo com praticas que podem beneficiar muito a Administracdo Publica.
Gerenciar o conhecimento tornou-se uma nova responsabilidade da Administragdo
Publica para que ela possa aumentar a efetividade dos servigos publicos e melhorar
a sociedade a qual ela serve (WG, 2002, p. 227, tradugdo nossa).
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Nesse sentido, a contribuicdo da GC para a administracdo publica é, segundo
Batista (2012), aumentar a capacidade de criar, compartilhar e aplicar o conhecimento
dos gestores publicos de maneira coletiva, sistematica e integrada, de modo a melhorar os
resultados relacionados a qualidade e eficiéncia dos servigos publicos. Para Runte (2011,
p. 26), é importante que a administracdo publica “desenvolva sua propria capacidade de
trabalhar a GC, ndo de forma a se tornar uma cdpia do setor privado, mas criando o seu
movimento estratégico, esforcando-se por inovar em conformidade com a sua propria

identidade e especificidade em trabalhar o conhecimento”.

Portanto, os argumentos para a utilizacdo da GC na melhoria dos processos da
administracdo publica estdao fundamentados no desempenho organizacional, ao permitir
o alcance dos objetivos estratégicos (MATIAS-PEREIRA, 2010). No setor privado, a GC é
tratada como um instrumento de inovacdo, com vistas ao lucro e a produtividade. No
setor publico, a GC permite o enfrentamento de novos desafios, a melhoria da gestao
e da qualidade dos processos, que se traduzem em eficiéncia no servico publico e
beneficios ao cidaddo-usudrio e a sociedade em geral (BATISTA, 2012). Segundo Matias-
Pereira (2010, p. 5):

[...] mesmo que a Administracdo Publica se inspire no modelo de gestdo privada,
devemos ressaltar que nunca se deve perder a perspectiva de que o setor privado
visa ao lucro, enquanto a Administragdo Publica busca realizar sua fungao social. Essa
fungdo social deve ser alcangada com maior qualidade e eficiéncia possivel na sua
prestacdo de servicos (MATIAS-PEREIRA, 2010, p. 5).

Para a implementacdo da GC no ambito da administracdo publica, é necessario
o estabelecimento de um plano de gestdo do conhecimento (PGC) que, segundo
Batista (2012), constitui o caminho para a criagdo, o compartilhamento e a aplicacao
do conhecimento na organizagdo. O PGC possui quatro etapas, a saber: diagndstico,

planejamento, desenvolvimento e implementacdo, conforme a Figura 3.
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Figura 3 | Etapas de implementagdo do Plano de Gestdao do Conhecimento

1° etapa

L 4
2* etapa
Planejar

A etapa de diagndstico representa um dos passos fundamentais para a

Fonte: extraido de Batista (2012, p. 87).

implementacdo de qualquer PGC e se destina a autoavaliagdo da organizacdo. Determina
as praticas ja implementadas em GC e as condi¢Oes da organiza¢do para a manutencdo
sistematica dos processos de GC de forma sustentdvel e ininterrupta, estabelecendo o
ponto a partir do qual poderdo ser planejadas as demais etapas para a implementacao
do PGC. Segundo Silva e Neves (2007, p. 101), é necessdrio “arranjar coragem para
parar, olhar para o espelho refletor de todo o processo formativo e questionar o papel
de cada um e de todos, projetando novas posturas e novos procedimentos para que o
sucesso da formacgdo e a prdpria gestdao do conhecimento nao seja equipardvel a uma

missdo impossivel”.

O instrumento para a auto-avaliacdo do grau de maturidade proposto por Batista
(2012) avalia os critérios de lideranga em GC, processos organizacionais, recursos humanos,
tecnologias aplicadas a GC, processos voltados para a GC e as praticas de aprendizagem e

inovagao da organizagao.
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Além desses seis critérios de avaliacdo, o autor também considera um sétimo
critério, que esta relacionado a andlise das a¢des prevista em um PGC ja consolidado na
organizac¢do. Ressalta-se que o sétimo critério ndo foi considerado no presente trabalho,

por ndo haver na Ciscea um PGC consolidado e formalmente aprovado.

Segundo Batista (2012), cada critério de avaliagdo busca levantar informacgdes para
um diagndstico preciso da realidade da organiza¢do. O Quadro 1 destaca a formacgado dos

critérios de avaliacdo propostos por Batista (2012).

Quadro 1 | Critérios de avaliagdo para diagnéstico em GC

Critério Descri¢do dos quesitos propostos

Os quesitos sdo direcionados ao entendimento de como os individuos
compartilham o conhecimento, se hd o alinhamento estratégico dessas
praticas com os objetivos da organizacdo e se ha liderangas em GC
formalmente instituidas. Além disso, ha questionamentos sobre o aporte
Lideranca em GC | especifico de recursos financeiros para iniciativas em GC, bem como
avaliacdo do status das politicas em protec¢do da informacgdo e propriedade
intelectual. Por fim, levanta questdes sobre a atuagdo, promogdo e
reconhecimento, por parte da alta administracdo, das praticas de GC na
organizagao.

Relacionados aos processos dentro da organizagdo, as perguntas abordam
inicialmente a definicdo de competéncias essenciais, a modelagem dos
sistemas de trabalho e como os processos dentro da organizagdo sao
implementados e gerenciados. Avaliam também a existéncia de sistemas
de Tl destinados a mitigacdo de eventos imprevistos, e finalizam com
levantamento das praticas de melhoria continua voltadas aos processos
internos, tanto os de apoio quanto os finalisticos.

Processos
Organizacionais

Sdo levantados quesitos sobre a efetividade dos programas de educacgdo e
capacitacdo, além damedidaem que ocorre adisseminacdo dasinformacdes
sobre os beneficios promovidos pelas praticas em GC. Abordam como sao
Recursos os processos formais de tutoria ou mentoring e questionam a existéncia de
Humanos banco de dados destinado ao mapeamento das competéncias. Encerram
ao promover o esclarecimento do status da politica de reconhecimento em
boas praticas de GC e analisam as caracteristicas do trabalho em grupo no
ambito da organizacdo.

N

Os quesitos estdo relacionados de forma especifica a infraestrutura de
tecnologia da informacdo e a sua capacidade de apoiar as praticas de GC
mais utilizadas. Abordam de uma forma geral aspectos sobre acesso a redes
internas e externas de computadores e dispositivos de compartilhamento
de conhecimento e informacao.

Tecnologia da
informacdo
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Critério

Descricao dos quesitos propostos

Processos em GC | e disseminagdo na organizagdo. Aborda temas como retengdo de

O questionario aborda a sistematizagao institucional das principais agdes
em GC, destinadas a criagdo do conhecimento, seu armazenamento

conhecimento essencial, retrabalho e até benchmarking, dentro e fora do
universo pesquisado.

Aprendizagem e Abordam as oportunidades de aprendizagem a partir dos préprios erros

inovagao

Os quesitos promovem o esclarecimento de como a organizagdo articula e
reforca valores como aprendizagem e inovacdo entre seus colaboradores.

cometidos, o incentivo e a disposicdo dos chefes quanto ao uso de novas
ferramentas e métodos e a valorizacdo do compartilhamento conhecimento
inovativo na organizagao.

Fonte: extraido de Batista (2012, p. 91).

Ainda segundo Batista (2012), com base na pontuagdo final obtida por meio do

instrumento de avaliacdo, é possivelidentificar o nivel de maturidade em GC da organizacao

publica seguindo os niveis de maturidade dispostos no Quadro 2.

Quadro 2 | Niveis de maturidade em gestdo do conhecimento

Nivel Nome Descricdo
= A organizagdo publica ndo sabe o que é GC e desconhece a sua
1 Reagao . & AZ .g P q
importancia.
) Iniciacio A organizagdo publica comega a reconhecer a necessidade de
¢ gerenciar o conhecimento.
3 Introdugdo Ha praticas de GC em algumas areas.
4 Refinamento | Aimplementacdo da GC é avaliada e melhorada continuamente.
5 Maturidade A GC esta institucionalizada na organizagdo publica.

Fonte: extraido de Batista (2012, p. 96).

As etapas seguintes, destinadas ao planejamento, ao desenvolvimento e a

implementacdao do PGC, tém como base o diagndstico, que representa, portanto, fator

critico de sucesso para o éxito da implementacdo da GC. Considerando que o foco

da presente pesquisa estd na etapa de diagndstico, é abordado no préximo tépico o

caminho metodoldgico para a consolidagdo do diagndstico de maturidade das praticas

de GC na Ciscea.
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3 Material e método

Quanto a finalidade, a pesquisa caracterizou-se como do tipo aplicada, uma vez que
abrange a primeira etapa da implementacdo da GC na Ciscea, que tera aplicacdo pratica
no desenvolvimento das demais etapas em momento futuro. Quanto ao tipo, a pesquisa
é descritiva por apresentar caracteristicas de superficialidade e visdao global do assunto.
Quanto aos meios, foi utilizada a técnica de estudo de caso. Yin (2014) considera o estudo
de caso como uma forma aprofundada de investigacdo de um ou mais objetos de pesquisa,
permitindo o seu amplo e detalhado conhecimento. Prodanov e Freitas (2013) destacam
gue a técnica pode ser aplicada a diferentes propdsitos, como: explorar situacées da vida
real, descrever a situacdo do contexto da pesquisa ou explicar varidveis causais de um
fendmeno. A utilizagdo do estudo de caso se justifica, uma vez que a populacdo do estudo

é reduzida e a aplicacdo do questionario constitui a opinido de cada respondente.

No tocante a natureza, o estudo tem cardter quantitativo, considerando que o
nivel de maturidade da GC foi alcancado por uma escala de pontuacgdo (escala likert de
cinco pontos). A légica aplicada no estudo foi a hipotética-dedutiva. Para Popper (2013),
diante da auséncia de explicagdo para um fendmeno, tem-se um problema, que pode ser
expresso na forma de hipdteses. A deducdo das hipdteses gera consequéncias passiveis
de serem testadas ou falseadas. Assim, foi colocada a prova da falseabilidade a seguinte

hipdtese: HO: o grau de maturidade em gestdo do conhecimento aplicado na Ciscea é alto.

Os dados foram analisados por meio de estatistica descritiva utilizando as médias
das pontuacdes obtidas em cada critério de avaliacdo e apresentadas visualmente em um
grafico de dispersdo. Ademais, a média da pontuacao total obtida foi correlacionada com

os niveis de maturidade em GC, dispostos na Figura 4.
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Figura 4 | Nivel de Maturidade em Gestdo do Conhecimento

Maturidade :.?,g'
Refinamento 1 gf'
nirodugao | 197
Iniciagdo 71-106
Reacgdo | 35-70

Fonte: extraido de Batista (2012, p. 95).

Utilizou-se uma adaptacdo do “Instrumento para a avaliagdo da GC na
Administracdo Publica” proposto por Batista (2012) para a elaborac¢do do questionario.
Para a efetivacdo da pesquisa em campo, os questiondrios foram distribuidos ao efetivo
da Ciscea (total de 25 militares), que constitui o universo e a populacdo do estudo.
Foram enviados 25 questiondrios de forma eletronica, desenvolvidos na plataforma
Google forms, dos quais houve um retorno de 100%, o que possibilitou uma analise

completa da populagdo alvo da pesquisa.

O questionario foi composto por 35 assertivas objetivas, divididas em seis grupos
de critérios de avaliacdo que abordaram os seguintes construtos: (i) lideranca em GC;
(ii) processos organizacionais; (iii) recursos humanos; (iv) tecnologia; (v) processos em
GC; (vi) aprendizagem e inovacdo. Desconsiderou-se o sétimo critério de avaliacdo
proposto por Batista (2012), uma vez que a analise desse critério teria como premissa
gue a organizacao dispusesse de um PGC formalmente estabelecido, o que ndo se aplica

a organizacdao em estudo.

A populagdo da pesquisa respondeu as 35 assertivas com base na escala de

pontuacao descrita no Quadro 3:
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Quadro 3 | Escala de pontuagao

Pontuagao Resposta Descrigao
. As acles descritas sdo muito mal realizadas ou ainda
1 Discordo totalmente. . .
ndo sdo realizadas.
2 Discordo. As agBes descritas sdo mal realizadas.
Ndo concordo nem o . - .
3 . As acgOes descritas sdo realizadas de forma adequada.
discordo.
Concordo " . ~ .
4 . As acOes descritas sdo bem realizadas.
parcialmente.
Concordo o . ~ . .
5 As acOes descritas sdo muito bem realizadas.
totalmente.

Fonte: extraido de Batista (2012, p. 91).

Considerou-se, para anadlise, a média simples dos valores de pontuacdo em cada um
dos critérios de avaliacdo, bem como a média simples da pontuacdo final dos resultados
obtidos e, por fim, a correlacdo entre os dados obtidos para cada critério de avaliagdo.
Com o objetivo de atender as melhores praticas em pesquisas cientificas, o estudo foi
submetido ao Comité de Etica em Pesquisa (Cepe) e estd aprovado sob o registro CAAE
99277018.9.0000.5111.

4 Analises e discussoes

Os resultados obtidos com o presente levantamento foram agrupados de modo
gue fosse possivel o calculo da média de pontuacdo em cada critério de avaliacdo. Tal
abordagem possibilitou uma andlise da medida em que cada critério estaria contribuindo
para a GC na Ciscea. A Figura 5 apresenta os resultados para cada construto (percentual e

pontuagdo obtida).
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Figura 5 | Grafico de resultados para os construtos analisados
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Fonte: dados da pesquisa.

O somatdrio da média dos pontos obtidos, considerando cada um dos seis critérios
de avaliagdo propostos, foi relacionado com a escala de nivel de maturidade proposta por
Batista (2012), permitindo, dessa forma, a identificacdo do nivel de maturidade em GC na

Ciscea, conforme disposto no Quadro 4.

Quadro 4 | Nivel de maturidade em GC no Ciscea

Nivel de maturidade Escala Percentual relativo Somatoério das médias
Reacgao 35-70 20-40

Iniciagao 71-106 40,57 - 60,57

Introdugdo 107-124 61,14 - 70,85 118 -67,42%
Refinamento 125-161 71,42 - 92

Maturidade 162-175 92,57 - 100

Fonte: dados da pesquisa.

Considerando o nivel de maturidade em GC na Ciscea, os resultados apontam
para um indice de 67,42%, totalizando média geral de 117 pontos em 175 possiveis, o
gue posiciona a organizacdo no nivel de maturidade “introducdo”. O resultado situa o
Ciscea no mesmo nivel de maturidade de 42,5% dos 6rgdos da administracdo publica
(BATISTA, 2016). A classificacdo permite inferir que ha praticas de GC em algumas dreas
dentro da Ciscea. Ademais, esse nivel de maturidade pressupde que a organizacdo tem

conhecimento do que vem a ser a GC e a sua importancia para aumentar a eficiéncia
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e melhorar a qualidade dos trabalhos realizados. E nessa fase que a Ciscea deverda se
empenhar para, uma vez reconhecida a necessidade de se gerenciar o conhecimento,
consolidar um plano de implantacdo que tenha como foco o aprimoramento dos critérios

de avaliagdo que apresentaram melhores resultados.

O nivel de maturidade em GC observado nos construtos deste estudo pode ser
comparado ao encontrado por Batista e Quandt (2016) na administragcdo publica brasileira.
Segundo Batista e Quandt (2016), o Comando da Aerondutica brasileira foi classificado no
nivel de maturidade em GC de “refinamento”, nivel superior ao observado na Ciscea, o
que representa um indice de maturidade em GC de 75,17% — diferenca de 8,11% entre o

nivel de maturidade do Comando da Aerondutica e o Ciscea.

Os resultados para o construto lideranca em GC indicaram um indice médio de
65,47%, que, em linhas gerais, representa que a alta administracdo da Ciscea ainda
precisa alinhar seus esforcos para dirigir e patrocinar os trabalhos de implementacdo
da GC na organizacdo. A formalizacdo de uma equipe de responsdveis pelas praticas
em compartilhamento de informacgdes seria capaz de melhorar a pontuagao em todos
os demais critérios de avaliacdo, uma vez que esse direcionamento estratégico permite
a consolidacdo dos arranjos organizacionais necessarios as praticas em GC (BATISTA,
2012). Nesse sentido, as ac¢des iniciais de planejamento da implantagdo da GC na Ciscea
devem ser direcionadas para o fomento da participacdo das liderancas da organizacao
na politica de GC (PEE; KANKANHALLI, 2016). Batista (2016) observaram destaque positivo
em dois critérios de lideranca em GC nas organizacGes publicas classificadas no indice
“refinamento”, a saber: (i) os recursos financeiros sdo alocados nas iniciativas de GC; (ii)
a organizagao possui politica de protec¢do da informagdo e do conhecimento (exemplos:
protecdo da propriedade intelectual, seguranca da informacdo e do conhecimento e
politica de acesso, integridade, autenticidade e sigilo das informagdes). Os resultados de
Batista (2016) destoam dos encontrados neste estudo. Identificamos uma necessidade de
maior patrocinio por parte da alta administracdo em trabalhos associados a GC, enquanto
Batista (2016) observaram que os recursos financeiros sdo alocados em praticas de GC e

ndo hd a necessidade de melhorias para esse construto.

Quanto ao construto processos organizacionais, os resultados indicaram um indice

médio de 68,96%, revelando processos sistematicos e efetivamente modelados, apesar
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da existéncia de espaco para evoluir em melhores praticas para a implementacdo da
GC. Os processos organizacionais atuam como uma base de sustentacdo para praticas
duradouras de compartilhamento do conhecimento, sem os quais ndo seria possivel a
implantagdo estruturada, com caracteristicas de uma nova cultura organizacional, das
praticas em GC para a Ciscea. Madureira e Rodrigues (2006) consideram que processos de
mudanga organizacional precisam ser considerados para “reabilitar” os recursos humanos
nas novas necessidades comportamentais. Batista (2016) observou uma alta aderéncia
dos érgdos publicos classificados no nivel de “refinamento” em relagdo ao construto
processos organizacionais. Segundo Batista (2016), 100% das organiza¢des implementam
e gerenciam os processos de apoio e finalisticos-chave para assegurar o atendimento
dos requisitos do cidadado-usuario e a manutencdo dos resultados da organizacao; 95%
definem suas competéncias essenciais (capacidades importantes do ponto de vista
estratégico que concede a organiza¢do vantagem comparativa) e as alinham a sua missao
e aos objetivos da organizacdo; os mesmos 95% modelam seus sistemas de trabalho e
processos de apoio e finalisticos-chave para agregar (“ao invés de criar”) valor ao cidaddo-
usuario e alcancar alto desempenho institucional. Por fim, observou-se, conforme Batista
(2016), que 94% dos érgdos no nivel de refinamento avaliam e melhoram continuamente
seus processos de apoio e finalisticos para alcancar um melhor desempenho (reduzir a
variagdo, melhorar produtos e servicos publicos para se manterem atualizados com as
praticas de exceléncia em gestdo). Os resultados de Batista (2016) se mostrou bastante
superior a média observada na Ciscea; uma diferenca percentual aproximada de 27% para
o construto processos organizacionais. Em suma, enquanto na Ciscea foi observado um
espaco para evolucdo, Batista (2016) identificou que o construto processos organizacionais

para os drgdos do nivel classificado como “refinamento” ndo carece de melhoria.

O construto recursos humanos teve como resultado uma média de 58,53%,
evidenciando um dos eixos onde as estratégias de implementacdo de GC precisam ser
mais efetivas, quando da construc¢do do plano de implantagdao em GC. O sucesso de um
plano de implantacdo de GC esta diretamente relacionado a adesdo dos colaboradores,
que, por sua vez, ird refletir o resultado da atuacdo das liderancas da organizacdo no
sentido de disseminar os beneficios das praticas em GC para o alcance de melhores
niveis de desempenho na Ciscea (BATISTA, 2012). Lee (2012) observou que a gestdo
dos recursos humanos na administracdo publica estd positivamente associada ao

compartilhamento do conhecimento.
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Para o construto pessoas (recursos humanos), Batista (2016) destacou dois

Ill

pontos fortes dos 6rgdos classificados no nivel “refinamento”, a saber: (i) 100% dos
Orgdos declararam que os programas de educacdo e capacitagdo, assim como os de
desenvolvimento de carreiras, ampliam o conhecimento, as habilidades e as capacidades
do servidor publico. Eles servem de apoio para o alcance dos objetivos da organizacio e
contribuem para o alto desempenho; e (ii) 95% afirmaram que a organizacdo do trabalho
promove a formacdo de pequenas equipes/grupos (exemplos: grupos de trabalho,
comissodes, circulos de qualidade, equipes de melhoria de processos de trabalho, equipes

interfuncionais, equipes interdepartamentais, comunidades de pratica — COPs).

O construto recursos humanos foi o segundo menor (58,53%) observado na
Ciscea, o que pode indicar que hd um entendimento por parte do Comando da Aerondutica
da importancia da capacitacdo e da organizacao do trabalho, mas essas praticas podem
nao ter se concretizado ou estdo em fase de evolugdo. Essa analise tem maior sustentacado
guando é considerado o resultado de Batista (2016) acerca dos construtos que possuem
oportunidades de melhoria; destacou-se o construto pessoas para os érgaos classificados

no nivel de refinamento.

Para o construto Tecnologia da Informacdo (Tl), os resultados indicaram um indice
médio de 79,87%, o que revela que ha base tecnoldgica disponivel para que as atividades
relacionadas a implementacdo da GC na organizacdo possam ser devidamente suportadas.
Esse critério de avaliacdo apresenta a melhor pontuacdao do estudo, e indica que os
investimentos em estrutura de Tl para a implementag¢ao de um plano de GC na Ciscea ndao
sdo significativos, motivo pelo qual ndo ha necessidade de aguardar eventual aporte de
recursos financeiros para que agdes praticas em GC possam ser iniciadas. Moraes et al.
(2018) verificaram que o fluxo de informagdes em uma organizagdo é o elemento unificador
entre a T, os Sistemas de Informagdo Gerenciais e a GC. Para Carvalho e Ferreira (2012),
apesar de a Tl ser um componente importante para a GC, o maior desafio estd no lado
humano. Em complemento aos argumentos, Pee e Kankanhalli (2016) observaram em 101
organizag¢oes publicas de Singapura que um profissional com sélidos conhecimentos em
GC aumenta a eficacia dos recursos fisicos de GC, enquanto a estrutura organizacional tem
um efeito supressor; dados que associam o construto lideranca em GC com a adequada
utilizacdo de recursos tecnolégicos e, de certa forma, concordam com os argumentos de

Carvalho e Ferreira (2012), ao evidenciar o fator humano na relagédo Tl e GC.
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Batista (2016) identificou resultados semelhantes aos observados na Ciscea.
Contudo, o construto Tl ndo foi avaliado como passivel de melhorias entre os érgaos no
nivel de refinamento (BATISTA, 2016), enquanto na Ciscea, mesmo sendo o construto mais

bem avaliado (79,87%), observa-se espago para melhorias.

Os resultados do construto processos em GC apresentaram um indice de
56,67%, evidenciando que ha espago para novos processos em GC na organizagao, e
que devem ser direcionados esforcos para acdes efetivas nessa drea num futuro plano
de implantacdo de GC. Por ter revelado a menor pontuacdo entre os seis critérios de
avaliacdo, evidenciou-se a necessidade da organizacdo sistematica dos processos em
GC, como forma de acelerar o processo de disseminacdo dos beneficios que podem ser
alcangados com a retengdo do capital intelectual da Ciscea. Tal resultado pode estar
associado a uma prevaléncia de praticas burocraticas e de centralizacdo das decisées,
caracteristicas da administracdo publica brasileira que dificultam o estabelecimento
de processos (BERTOLIN; ZWICK; BRITO, 2013). Entre os érgdos da administracdo publica
classificados no nivel “refinamento”, conforme Batista (2016), o construto processos em
GC foi observado como uma oportunidade para melhorias, mas teve menor importancia
gue o construto pessoas (recursos humanos). Para ampliar a Otica analitica desse
cenario, considerou-se os resultados das correlagdes entre os construtos (Quadro 5).
A segunda maior correlacdo observada (0,80) foi entre processos organizacionais e
recursos humanos, o que pode evidenciar uma maior necessidade de capacitacdo dos
recursos humanos e aprimoramento dos processos organizacionais, antes que praticas

associadas aos processos em GC sejam abordadas.

Por fim, o construto aprendizagem e inovagao apresentou um indice de 73,20%,
ressaltando que hd iniciativas em nivel satisfatério de compartilhamento de conhecimento
e promogao da aprendizagem e da inovagdo. Essa aceita¢do ao uso de novas ferramentas e
métodos tem o potencial de incrementar a velocidade de implementacdo do plano de GC,
permitindo que o impacto das contribuicGes e iniciativas em GC seja mais rapidamente
assimilado na Ciscea (BATISTA, 2012). O construto aprendizagem e inovagao na Ciscea
apresentou resultados semelhantes ao de Batista (2016), mas foi o construto em que
menores oportunidades de melhorias foram consideradas, ao serem observados os niveis
de maturidade, iniciacdo, introducdo e refinamento na administracdo publica brasileira

(BATISTA, 2016). Acredita-se que esses resultados podem ser mais bem analisados com
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base no Quadro 5, em que o construto aprendizagem e inovacdao se mostrou com alta
correlacdo (0,78) ao construto recursos humanos — construto esse que foi considerado
no estudo de Batista (2016) com a maior oportunidade de melhoria no ambito da

administracdo publica entre os érgaos no nivel de refinamento.

Em uma ultima analise, os dados obtidos no presente estudo para cada critério de
avaliagdo foram correlacionados de forma linear, para que se pudesse apontar a forga da
relacdo entre os critérios de avaliacdo (Quadro 5).

Quadro 5 | Matriz de correlagdo entre os critérios aplicados no estudo

o Q )
(G) 0 (G)
£ z £ 5
) .0 2 o
© 7] %)
& 28 88 ; 28
© Q'S 2w @ c g
o O ® 3 € o Q>
o QW ] - S a 9
S a o x < = a <(S
Resultado geral da maturidade 65,47 68,96 58,53 79,87 56,67 73,20
Liderangca em GC 1
Processos organizacionais 0,63 1
Recursos humanos 0,74 0,80 1
Tl 0,72 0,55 0,66 1
Processos em GC 0,73 0,73 0,89 0,57 1
Aprendizagem e inovagao 0,56 0,74 0,78 0,51 0,66 1

Fonte: elaboragdo prodpria.

Os coeficientes de correlagdo apresentados em destaque no Quadro 5 revelam que
as relacdes mais fortes estdo ligadas ao critério de avaliacdo “Recursos Humanos”, motivo
pelo qual os esforcos direcionados a esse critério poderdo trazer contribuicdes mais
significativas para a implementacdo de um PGC na Ciscea. Para Batista (2012), os recursos
humanos representam a efetividade de programas de educagdo e capacitacdo, processos
formais de tutoria e mentoring, e caracteristicas de trabalho em grupo. Acredita-se que as

alteracdes nesse critério de avaliacdo serdo acompanhadas em maior nivel pelos critérios
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“processos em GC”, “processos organizacionais” e “aprendizagem e inovac¢do”, por forca
da maior correlacdo obtida entre esses critérios. Para Bertolin, Zwick e Brito (2013, p. 508),
a “valorizacdo do potencial humano disponivel na Administragdo Publica pode aprimorar
a qualidade dos servicos prestados e, por conseguinte, trazer beneficios ao exercicio da
cidadania”. Ahbabi et al. (2019) argumentam que o significativo impacto dos processos de
GC no desempenho das organizagdes publicas pode motivar os tomadores de decisdo e

formuladores de politicas a implementar e alavancar os processos de GC.

Por fim, ressalta-se que a correlagdo nao indica uma relacdao de causa e efeito, mas
demonstra que determinados niveis de um critério podem aumentar se o outro também

tiver elevacgdo.

5 Consideragdes finais

O presente estudo teve como objetivo apresentar um diagndstico da gestdo do
conhecimento na Comissdo de Implantacdo do Sistema de Controle do Espaco Aéreo,
sob a dtica do seu efetivo de militares. Partimos da hipdtese de que as praticas em GC
na comissdo tenderiam a um alto nivel de maturidade (refinamento). Contudo, apds as
analises, concluimos que ha praticas de GC em andamento em algumas areas dentro da
organizacdo, ainda que essas atividades ndo sejam sistematizadas em processos regulares
e patrocinados pela alta dire¢do. Ao posicionar o nivel de maturidade das praticas em GC
na Ciscea como “introduc¢do” na escala de maturidade proposta por Batista (2012), ndo foi
confirmada a hipdtese de que as praticas em GC na comissao tenderiam a um alto nivel de
maturidade, uma vez que houve uma percepc¢ao de que elas existem na organiza¢ao, ainda
gue apenas em alguns setores e de forma ndo integrada, indicando um nivel intermediario

de maturidade de GC na Ciscea.

Entre os construtos analisados, os recursos de tecnologia da informacgdo e as praticas
associadas a aprendizagem e inovacdao se destacaram. Por outro lado, os resultados
mais baixos foram apresentados em critérios que envolvem a sistematizacdo nas acdes
institucionais e efetividade dos programas de educagdo e capacitacdo. Argumentamos

gue o excesso de burocracia e a concentracdo de decisGes podem ser caracteristicas da
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administracdo publica brasileira que influenciam no estabelecimento de processos e na

aplicacao de conhecimentos adquiridos em cursos de capacitagao.

A andlise de correlacdo dos dados evidenciou que o construto “recursos humanos”
poderd agregar melhores resultados as praticas de GC na Ciscea, especialmente pelo fato

de o fator humano ser destaque na literatura que envolve gestao do conhecimento.

Por fim, considerando que o diagndstico apresentado revelou as potencialidades
sobre as quais se podem construir as boas praticas em GC, bem como as fragilidades que
necessitam receber tratamento adequado, o presente trabalho representa a conclusdo
da primeira etapa de um processo de implementagdo da GC na Ciscea. Este estudo
abre espaco para as demais etapas, destinadas ao planejamento, ao desenvolvimento
e a implementacdo de um plano de gestdo do conhecimento, que podem ser temas a
serem desenvolvidos em trabalhos futuros. Sugerimos, como trabalhos futuros, que
gestores da Ciscea (anteriores e atuais) sejam entrevistados quanto as praticas de gestdo
do conhecimento desenvolvidas na comissdo. O aprofundamento da compreensao das
praticas aplicadas na Ciscea ao longo do tempo pode complementar as fragilidades

inerentes a um estudo de carater quantitativo.

Apresentam-se como principais limitacdes do estudo o pequeno numero de
participantes para uma abordagem quantitativa e aimpossibilidade de analises estatisticas
mais robustas. Vale ressaltar que as andlises comparativas com o estudo de Batista (2016)
foram realizadas em relacdo ao grupo de instituicdes que foram classificadas no nivel de
maturidade em GC “refinamento”, total de 19 6rgdos. A auséncia de dados especificos do

Comando da Aeronautica ndo permitiu uma analise pontual.
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