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RESUMO

Este estudo analisa a influéncia da variagdo do efetivo de instrutores na Gestdo do
Conhecimento (GC) na Escola de Comando e Estado-Maior da Aeronautica (ECEMAR)
durante o periodo de 2013 a 2022. Adotando uma abordagem tedrica que contempla os
conceitos da aprendizagem organizacional e o conceito de capital intelectual, a pesquisa
apresenta uma exploracdo detalhada de como a variacdo do efetivo de instrutores da
ECEMAR afetou a eficacia operacional e a qualidade do ensino na instituicdo, bem como uma
cultura organizacional que viabilizasse a melhoria continua do ensino da referida organizacéo.
Os resultados indicam que a variacdo do efetivo gerou desafios a GC, evidenciados pelo alto
indice de rotatividade, acimulo de funcGes e sobrecarga de atividades. Na conclusdo, este
trabalho reforca a importancia de estratégias de GC robustas e eficazes para promover a
retencdo e disseminacdo do conhecimento na instituicdo. Adicionalmente, sugere-se que
pesquisas futuras devem ampliar o escopo do estudo para todo o efetivo da ECEMAR, a fim
de proporcionar solugdes mais adaptativas e eficientes para os desafios encontrados.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; ECEMAR; capital intelectual; aprendizagem

organizacional.



ABSTRACT

Thais study examines the influence of the variation in the number of instructors on Knowledge
Management (KM) at the Air Command and Staff College (ECEMAR) during the period from
2013 to 2022. Adopting a theoretical approach that contemplates the concepts of
organizational learning and intellectual capital, the research presents a detailed exploration
of how the variation in the number of ECEMAR instructors affected operational effectiveness
and the quality of education in the institution, as well as an organizational culture that would
enable the continuous improvement of teaching in the said organization. The results indicate
that the variation in staff has created challenges to KM, evidenced by the high turnover rate,
accumulation of functions, and overload of activities. In conclusion, this work reinforces the
importance of robust and effective KM strategies to promote the retention and dissemination
of knowledge within the institution. Additionally, it is suggested that future research should
broaden the scope of the study to include the entire ECEMAR staff in order to provide more
adaptive and efficient solutions to the challenges encountered.

Keywords: Knowledge management; Intellectual capital; ECEMAR; Organizational learning.
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1 INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento (GC) é uma disciplina imprescindivel para a viabilidade e
a competitividade organizacional em uma era de aceleracdo tecnoldgica e transformacéo
constante. Nonaka e Takeuchi (1995), pioneiros na pesquisa sobre GC, ressaltaram a sua
importancia para as organizacOes, esclarecendo que a GC envolve processos de criagéo,
armazenamento, compartilhamento e aplicacdo efetiva do conhecimento corporativo. Tais
processos sdo essenciais para estimular a habilidade de tomada de decisGes e inovacéo dentro

de uma organizacao.

Nas organizacdes militares, essa pratica pode contribuir para a melhoria da eficacia
das missbes, da capacidade de resposta e da qualidade dos servigos oferecidos. Nesse
contexto, a Escola de Comando e Estado-Maior da Aerondutica (ECEMAR) se destaca como
uma instituicdo que precisa gerenciar de forma eficiente o conhecimento para cumprir suas
missdes institucionais. No entanto, nos ultimos anos, a Forca Aérea Brasileira (FAB) passou
por uma reestruturacdo, visando aprimorar sua capacidade operacional, administrativa e de
apoio aos militares e civis. Uma de suas diretrizes foi a reducdo do efetivo, motivada pela
necessidade de simplificar e operacionalizar a estrutura organizacional, administrativa e
operacional da Forga conforme preconizado na Diretriz para Reestruturacdo da FAB (DCA
11-53/2016).

Diante desse contexto, constituiu-se o seguinte problema de pesquisa: De que maneira
a variacdo do efetivo de instrutores influenciou na Gestdo do Conhecimento na ECEMAR nos

ultimos 10 anos?

A gestdo do conhecimento representa um pilar crucial para as instituicdes, com
destaque para as educacionais e, nesse cenario, surge a hipdtese de que a variacdo do efetivo
gerou um impacto negativo na gestdo do conhecimento da ECEMAR ao longo da ultima
década. Sob a dtica do capital intelectual, isso pode ter culminado na perda de ativos
intangiveis valiosos para a ECEMAR, como competéncias, conhecimentos e vivéncias, bem
como prejudicado a formacdo de uma cultura organizacional de colaboracdo, elemento

fundamental para uma eficaz gestdo do conhecimento.

A relevancia deste estudo reside no fato de que a GC desempenha um papel essencial

no contexto das organizagdes militares, contribuindo para a eficacia das miss@es, a capacidade
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de resposta e a qualidade dos servicos oferecidos. Na ECEMAR, uma gestdo do conhecimento
eficiente pode fortalecer a formacdo dos oficiais de Estado-Maior, possibilitando o

desenvolvimento de competéncias primordiais para o exercicio de suas funcoes.

A motivacdo para este estudo advém da inquietagdo do pesquisador em relacdo a
variacdo do efetivo de instrutores da ECEMAR ao longo do tempo. Esta investigacdo é
fundamental para compreender as implicacdes resultantes desta oscilacdo do corpo docente na

GC de uma das Organizacgdes de Ensino mais importantes da FAB.

Ao longo do artigo, sdo discutidos os desafios e necessidades da ECEMAR em termos
de GC. A analise dos dados coletados permite identificar a utilizacdo de ferramentas e praticas
de gestdo do conhecimento na ECEMAR, bem como avaliar como essas praticas estdo
relacionadas a qualidade do ensino e ao desempenho organizacional. O artigo, ainda,
identifica varios outros fatores que podem influenciar a eficacia da GC na ECEMAR,
incluindo a alta rotatividade de pessoal e a falta de uma cultura organizacional voltada para a

colaboragéo e compartilhamento de informacoes.

Por fim, este trabalho reflete sobre as implicacbes desses desafios para a ECEMAR,
destacando a necessidade de estratégias eficazes que possam auxiliar a instituicdo a mitigar os
Obices encontrados. O artigo conclui com recomendagdes para futuras pesquisas, sugerindo
uma avaliacdo mais ampla que considere a totalidade do efetivo da ECEMAR, contribuindo

assim para uma abordagem mais holistica na gestdo do conhecimento na instituicéo.
1.1  Objetivo da pesquisa

A Gestdo do Conhecimento (GC) € um processo essencial para o desenvolvimento de
uma organizacdo. Desta forma, baseado nos principios e premissas da Gestdo do
Conhecimento, o Objetivo Geral deste trabalho é identificar de que maneira a variagcdo do

efetivo influenciou na Gestdo do Conhecimento na ECEMAR nos ultimos 10 anos.

2 METODOLOGIA

De acordo com os pensamentos de Thiollent (2004, p. 25), a metodologia de um
estudo pode ser caracterizada como 0 “conhecimento geral e habilidade que sdo necessarios
ao pesquisador para se orientar no processo de investigacdo, tomar decisdes oportunas,

selecionar conceitos, hipoOteses, técnicas e dados adequados”. Esta pesquisa pode ser
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caracterizada como exploratéria quanto aos seus objetivos, sendo classificada com carater
qualitativo quanto a sua abordagem. Essa abordagem permitiu uma andlise mais aprofundada
sobre a gestdo do conhecimento na ECEMAR, compreendendo os processos, ferramentas e

praticas utilizadas pela instituicao.
Neste sentido, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos especificos (OE):

a) (OE1l): Identificar o efetivo de instrutores da ECEMAR no periodo de 2013 a
2022;

b) (OE2): Identificar as principais ferramentas e praticas de GC atualmente utilizadas
na ECEMAR,;

c) (OE3): Identificar como o conhecimento é gerado, compartilhado e utilizado na
ECEMAR,;

d) (OE4): Analisar como essas praticas estdo relacionadas com a qualidade do ensino
na Instituicéo; e

e) (OE5): Consolidar os dados obtidos para identificar o impacto da variacdo do

efetivo na gestdo do conhecimento na ECEMAR nos ultimos 10 anos.

A coleta de dados foi realizada em duas fases. Na primeira fase da pesquisa, realizou-
se um levantamento quantitativo para identificar a variagdo do efetivo de instrutores na
ECEMAR entre 2013 e 2022, atendendo assim ao Objetivo Especifico 1 (OEL). Isso envolveu
a andlise de documentos oficiais da instituicdo e acervo da ECEMAR. Conforme Gil (2007), a
pesquisa documental envolve a andlise de documentos que ainda ndo passaram por um

processo de interpretacdo ou avaliacdo analitica.

Na segunda fase da pesquisa, foi realizada uma coleta de dados qualitativos por meio
da aplicacdo de um questionério online aos instrutores e pedagogas da ECEMAR. Este
questionério, baseado na escala Likert de 5 pontos, foi projetado para coletar percepcdes e
opinides sobre as préaticas da gestdo do conhecimento adotadas na ECEMAR, atendendo aos
segundo, terceiro e quarto Objetivos Especificos (OE2, OE3 OE4). Além disso, buscou-se
obter informagdes adicionais sobre a experiéncia dos respondentes em relacdo as praticas de
gestdo do conhecimento adotadas na organizagdo, bem como sobre a variagdo do efetivo ao
longo dos anos e outras informacgdes que exercem influéncia direta ou indiretamente neste

escopo. De acordo com Bardin (2016), a aplicacdo de questionarios € uma das técnicas mais
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comuns de pesquisa em Ciéncias Sociais e pode ser utilizada para coletar informacdes sobre
as percepcdes e opinides dos individuos em relacdo a um tema especifico.

A analise dos dados teve como objetivo determinar o grau de concordancia ou
discordancia ("concordo totalmente”, "concordo", “neutro”, "discordo” e "discordo
totalmente™) relacionado a cada enunciado. Os dados coletados foram tabulados e analisados
estatisticamente, permitindo a identificacdo de padr@es, tendéncias e possiveis correlacdes,
sendo discutidos a luz do referencial tedrico apresentado, permitindo a compreensdo das
questdes relacionadas & GC na ECEMAR e a observagdo de possibilidades para a melhoria do
desempenho institucional. Com isso, as informagdes foram comparadas e contrastadas, de
maneira que fosse possivel identificar a influéncia da variacdo do efetivo de instrutores da
ECEMAR na GC nos ultimos 10 anos, de maneira a atender ao quinto objetivo especifico
(OED5).

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 O Conhecimento

A defini¢do de conhecimento € um tema complexo que tem sido objeto de estudo de
diversos teoricos. Hessen (1987) o define como uma rede de significados atribuidos a objetos
ou padrdes estabelecidos a partir de fatos ou experiéncias, onde a percepcao da verdade da
pessoa serve de parametro para definir a veracidade da informacdo. Segundo Davenport e
Prusak (1998), o conhecimento pode ser caracterizado como uma combinacdo dindmica
valores, experiéncias e dados contextualizados, que estabelece um arcabouco para avaliar e
abarcar novas experiéncias e informacdes, sendo originado e aplicado na mente humana. Esta
afirmacdo enfatiza a natureza tacita e pessoal do conhecimento e destaca sua importancia na

tomada de deciséo e na resolucéo de problemas em organizagdes.

Sveiby (1998) define o conhecimento como uma “capacidade de agir”, consciente ou
ndo, dando énfase ao elemento acdo como fator central para a definicdo do conhecimento. O
autor argumenta que a verdadeira riqueza de uma organizacao estd na capacidade de agir de
seus colaboradores tendo como referéncia seu conhecimento e experiéncia, e que isso s6 pode
ser observado na pratica. Neste horizonte, é importante que as organizagdes incentivem a
criacdo de espacos para compartilhamento e aplicacdo do conhecimento na pratica, a fim de

maximizar sua eficacia.
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Nonaka e Takeuchi (1995, p. 57) afirmam que "o individuo é o criador do

conhecimento e a organizacdo apenas amplifica 0 mesmo".

3.1.1 Conversao do Conhecimento

A gestdo do conhecimento tem sido amplamente estudada em diversos campos
académicos e profissionais, visando compreender e aprimorar 0s processos de criagdo,

disseminacéo e aplicagdo do conhecimento nas organizacdes.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995, p. 57), o arcabougo conceitual relacionado a
criagdo do conhecimento € sustentado por duas dimensdes: ontoldgica e epistemoldgica. Na
dimensdo ontoldgica, “uma organizacao, por si s, ndo pode criar conhecimento. Seu escopo é
apoiar os individuos criativos e Ihes proporcionar condi¢fes para a criagdo deste”. Segundo
eles, o desenvolvimento de um conhecimento organizacional é viavel por meio das interaces
que viabilizem sua elaboracdo no ambito individual e a difusdo para a totalidade da

organizagéo.

Na dimensdo epistemoldgica, conforme mencionado por esses autores, dois tipos de
conhecimentos sdo destacados: técito e explicito. Nonaka e Takeuchi (1995, p. 57) afirmam
que o0 conhecimento tacito é "pessoal, especifico ao contexto e dificil de ser formulado e
comunicado”, ao passo que o conhecimento explicito estd vinculado ao "conhecimento

transmissivel em linguagem formal e sistematica".

Neste contexto, o processo de cria¢do do conhecimento é composto por quatro etapas,
representadas pelo acronimo SECI: Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacdo, caracterizado pelo conceito da espiral do conhecimento proposta por Nonaka e
Takeuchi (1995), com o argumento de que o fundamento do conhecimento organizacional nas

empresas reside no conhecimento tacito dos individuos que nelas atuam,

3.1.2 A Espiral do Conhecimento

Conforme a figura 1, observam-se as quatro etapas supracitadas: socializag&o,
externalizacdo, combinagéo e internalizagdo. A socializagdo envolve a troca de conhecimento
tacito entre individuos atraves de experiéncias compartilhadas, comunicacéo e observacdo. Na

externalizacdo, o conhecimento tacito é transformado em explicito. A combina¢do ocorre
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quando diferentes tipos de conhecimento explicito sdo integrados e reorganizados, gerando
novos conhecimentos explicitos. Por fim, na etapa de internalizacdo, como afirmam Nonaka e
Takeuchi (1995, p. 69), "o conhecimento explicito, ao ser compartilhado dentro da
organizacdo, passa a ser parte do conhecimento tacito de seus membros, incluindo o

compartilhamento de modelos mentais e habilidades técnicas".

Figura 1 - Espiral do Conhecimento.

Conhecimento tacito para  Conhecimento explicito

[Socializagda) (Externalizagao)

Conhecimenta Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Conceitual

. s (A
>/

Conhecimenta (Internalizacsn) (Combinacao)
explicito . .
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI (1995; p. 80-81).

Davenport e Prusak (1998, p. 17) afirmam que "o conhecimento proporciona uma base
a partir da qual novos conhecimentos podem ser criados”. Com isso as empresas podem
promover a criagdo, compartilhamento e utilizagdo do conhecimento de forma efetiva,

potencializando a tomada de decisdo e a resolucao de problemas.

3.2  Gestao do Conhecimento (GC)

A Gestdo do Conhecimento (GC), conforme Davenport e Prusak (1998) € um campo
de estudo interdisciplinar que aborda a criacdo, compartilhamento, aplicacéo e avaliagédo do
conhecimento nas organizacfes, visando melhorar o desempenho e gerar vantagem
competitiva. A GC caracteriza-se, de acordo com Alavi e Leidner (2001, p. 21) por um
"conjunto de processos, praticas e sistemas que objetivam integrar as dimensées humanas,

organizacionais e tecnologicas do conhecimento™.

A abordagem da GC centrada no ser humano, defendida por Davenport (1994, p. 52),
destaca a importancia de se considerar as "competéncias, habilidades e experiéncias dos
colaboradores na criacdo e aplicacdo do conhecimento”. Nesta perspectiva, a GC busca

promover a interacdo entre os diferentes niveis hierarquicos da organizacao, incentivando a
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troca de conhecimentos e experiéncias entre 0s colaboradores, o que estimula o

desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas.

Além disso, Alavi e Leidner (2001, p. 21) afirmam que a GC deve ser vista como um
"processo continuo e dindmico, que engloba a identificacdo, captura, armazenamento,
compartilhamento e aplicagdo do conhecimento dentro das organizagfes”. Este processo
envolve a utilizacdo de ferramentas e tecnologias que facilitam o acesso, a disseminacéo e a
retencdo do conhecimento, bem como a promocdo de uma cultura organizacional que valorize

a aprendizagem e a inovacao.

Observa-se que a GC, enquanto processo fundamental nas organizagdes
contemporaneas, possui uma relacdo intrinseca com outros conceitos-chave, como capital
intelectual, aprendizagem organizacional e a avaliacdo da gestdo do conhecimento. Davenport
(1994) destaca a importancia de abordar a gestdo do conhecimento de forma centrada no ser
humano, estabelecendo uma base sélida para explorar o capital intelectual, conforme
discutido por Edvinsson e Malone (1997). Além disso, a aprendizagem organizacional, tratada
por autores como Senge (1990), ¢ um elemento essencial no desenvolvimento das
competéncias necessarias para a gestdo eficaz do conhecimento. Senge (1990) enfatiza que as
organizagdes devem estimular novos padrGes de pensamento e criar ambientes em que as

pessoas possam aprender continuamente umas com as outras.

A aprendizagem em equipe, uma das disciplinas destacadas por Senge (1990), tem um
papel fundamental na gestdo do conhecimento. A habilidade das equipes em suspender
suposicdes e se engajar em um pensamento coletivo por meio do diélogo é essencial para o
processo de criacdo e disseminagdo de conhecimento nas organizagdes, conforme destacado
por Senge (1990). Por fim, a avaliacdo da gestdo do conhecimento, defendida por autores
como Zack (1999), permite identificar oportunidades de melhoria e garantir que os objetivos

organizacionais sejam alcancgados.

3.3  Capital Intelectual

O capital intelectual € um conceito central na gestdo do conhecimento e se refere ao
conjunto de recursos intangiveis de uma organizacdo, que inclui conhecimentos, habilidades,
experiéncias e relacionamentos. Edvinsson e Malone (1997) subdividem o capital intelectual

em trés componentes principais: capital humano, capital estrutural e capital de
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relacionamento. Essa divisdo é fundamental para compreender a complexidade do capital

intelectual e sua importancia no contexto organizacional.

O capital humano, conforme descrito por Edvinsson e Malone (1997, p. 33), engloba
"0 conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias dos funcionarios de uma
organizagdo". Esse componente ressalta a importancia do desenvolvimento e aperfeicoamento
continuo dos colaboradores, uma vez que sdo eles os responsaveis pela criacdo e aplicacdo do
conhecimento. Ja o capital estrutural abrange a infraestrutura, processos e tecnologias que
facilitam a criacdo, disseminacdo e aplicagdo do conhecimento dentro da organizagéo,
conforme descrito por Edvinsson e Malone (1997).

Por fim, Edvinsson e Malone (1997) destacam que o capital de relacionamento refere-
se aos relacionamentos externos de uma organizagdo, como parcerias, aliancas e a reputagéo
da organizacdo frente ao mercado. Este elemento € essencial, de forma a assegurar o éxito no
contexto empresarial contemporaneo, marcado por intensa concorréncia e constante avanco
tecnoldgico. Assim, o capital intelectual, conforme apresentado por estes autores, constitui um
recurso essencial para o desempenho e a sustentabilidade das organizagbes no cenério

empresarial contemporaneo.

3.3.1 Relacdo entre o capital intelectual e a GC

A gestdo do conhecimento (GC) esta intrinsecamente ligada ao capital intelectual, uma

vez que ambos os conceitos estdo focados na criagéo de valor por meio do conhecimento.

A relacdo entre capital intelectual e gestdo do conhecimento é fundamental no
contexto das organizagdes contemporaneas, uma vez que ambos 0s conceitos sdo essenciais
para o desenvolvimento e crescimento das instituigdes. Davenport e Prusak (1998) afirmam
que a gestdo do conhecimento é o processo de criacdo, aquisicdo, disseminacéo e aplicacdo do
conhecimento, visando melhorar o desempenho organizacional. Por sua vez, o capital
intelectual, como descrito por Edvinsson e Malone (1997), consiste no conjunto de recursos
intangiveis de uma organizacdo, abrangendo conhecimentos, habilidades, experiéncias e

relacionamentos.

Nesse contexto, a gestdo do conhecimento tem como principal objetivo explorar e

potencializar o capital intelectual nas organizac6es, garantindo que 0s recursos intangiveis
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sejam efetivamente utilizados para alcancar 0s objetivos organizacionais, conforme
preconizado por Davenport e Prusak (1998). Edvinsson e Malone (1997) ressaltam a
importancia de compreender e gerenciar o capital intelectual, ramificando-o em capital
humano, capital estrutural e capital de relacionamento, para que as organiza¢fes possam

desenvolver estratégias eficientes de gestdo do conhecimento.

3.4 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional é um conceito fundamental para o desenvolvimento e
aprimoramento das organizacGes no ambiente empresarial contemporaneo. Em "A Quinta
Disciplina®, Senge (1990) enfatiza a relevancia de desenvolver organizac@es aprendizes, aptas
a se ajustar e progredir no cenario empresarial sempre em transformacdo. Conforme Senge
(1990, p. 14), uma organizacdo aprendiz € "um lugar onde as pessoas ampliam
incessantemente sua habilidade para gerar os resultados almejados, onde se estimulam novos

e abrangentes modos de pensar, e onde as ambicdes coletivas séo impulsionadas”.

Neste sentido, ele apresenta cinco disciplinas que, quando aplicadas em conjunto, tém
0 potencial de converter uma organizagdo em uma organizacdo aprendiz. Conforme defendido
por Senge (1990, p. 14), tais disciplinas compreendem: “pensamento sistémico, dominio
pessoal, modelos mentais, construcdo de visdo compartilhada e aprendizado em equipe”. O
autor ainda afirma que o pensamento sistémico € a base que integra as outras disciplinas,
permitindo enxergar a organiza¢gdo como um todo interconectado, compreendendo as relagdes
de causa e efeito entre os diversos elementos. A aprendizagem organizacional, conforme
abordada por Senge (1990), é fundamental para que as organizacdes possam enfrentar 0s

desafios do ambiente contemporaneo.

3.4.1 Relagéo entre a aprendizagem organizacional e a GC

A aprendizagem organizacional e a gestdo do conhecimento sdo conceitos
intrinsecamente interligados que exercem um papel crucial no desenvolvimento, inovagao e
competitividade das organizaces. Nonaka e Takeuchi (1995) propem o modelo da criacao
do conhecimento, no qual a aprendizagem organizacional € um processo continuo de
conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-versa, 0 que permite as
organizagdes a adaptacdo frente as constantes mudancas do mundo moderno. A gestdo do

conhecimento, de acordo com Davenport e Prusak (1998), se concentra em processos
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sisteméaticos e intencionais de criacdo, aquisicdo, compartilhamento e aplicacdo do

conhecimento, buscando melhorar a eficiéncia e a eficicia organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que esta relacdo é complementar e sinérgica, na
medida em que a aprendizagem organizacional fornece o ambiente propicio para a geracdo e
transformacdo do conhecimento nas organizagdes. Por sua vez, a gestdo do conhecimento
fornece o arcabougo estratégico e operacional para capturar, gerenciar e distribuir esse
conhecimento de maneira eficiente, garantindo que ele seja aplicado aos processos e praticas
organizacionais, conforme defendido por Davenport e Prusak (1998). Portanto, investir tanto
na aprendizagem organizacional quanto na gestdo do conhecimento permite que as empresas
sejam mais adaptaveis e resilientes, enfrentando efetivamente os desafios e as oportunidades

presentes no ambiente empresarial atual.

3.5 Avaliacao da Gestao do Conhecimento

A avaliacdo da Gestdo do Conhecimento (GC) é um elemento crucial no processo,
visto que auxilia na garantia da eficacia das praticas de GC e estimula a aprendizagem e o
aprimoramento organizacional continuo. Conforme afirmado por Sveiby (1998), o
monitoramento e a andlise do desempenho da GC sdo fundamentais para identificar areas de
éxito, bem como as oportunidades de aprimoramento e melhoria, possibilitando que as

organizacgdes ajustem suas estratégias e praticas de acordo com suas necessidades e objetivos.

Sveiby (1998) ressalta ainda que a avaliagio da GC é imprescindivel para
compreender como as praticas e processos de GC contribuem para o alcance dos objetivos
estratégicos. Tal entendimento auxilia na tomada de decisBes mais embasadas sobre
investimentos e prioridades organizacionais, assegurando, assim, uma melhor utilizacdo dos

recursos disponiveis e um maior retorno sobre os investimentos em GC.

3.5.1 Indicadores de desempenho relacionados a GC

Os indicadores de desempenho associados a Gestdo do Conhecimento sdo essenciais
para monitorar o progresso das iniciativas de GC e garantir que as metas organizacionais
sejam atingidas. Sveiby (1998) enfatiza a relevancia de estabelecer métricas de desempenho
adequadas para acompanhar o sucesso das praticas de GC, incluindo a eficiéncia dos

processos de GC, a taxa de inovacao e a satisfacdo dos colaboradores.
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Davenport e Prusak (1998) destacam a importancia de indicadores como a eficiéncia
do processo de GC, que avalia a rapidez e a qualidade com que o conhecimento é criado,
compartilhado e aplicado na organizagdo. Adicionalmente, é fundamental avaliar a retengdo e
a transferéncia de conhecimento entre os membros da organizacdo, principalmente em

situacOes de rotatividade de pessoal.

3.6 A Gestao do Conhecimento em situacio de escassez

A gestdo do conhecimento em cenarios de escassez de recursos é crucial para a
otimizacdo do desempenho e eficiéncia das organizacdes. Davenport e Prusak (1998, p. 23)
defendem que "a gestdo do conhecimento é um processo sistematico e organizado para tornar
0 conhecimento da organizagdo mais produtivo"”. Dessa forma, a gestdo do conhecimento se
torna um ativo valioso, permitindo a criacdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento,

mesmo em situacdes adversas.

A perda de pessoas significa a perda de conhecimento, de capital intelectual, de
inteligéncia, de entendimento e de dominio de processos, perda de conexfes com 0s
clientes, de mercado e de negdcios. [...] alto turnover é sindnimo de perda de
produtividade, de lucratividade e de salide organizacional. (ASSIS, 2005, p. 50).

Em momentos de escassez, a reducédo do efetivo pode impactar significativamente a
gestdo do conhecimento. Davenport e Prusak (1998, p. 18) destacam que a eficcia na gestdo
do conhecimento € crucial para as organizac@es, pois elas enfrentam desafios como a
sobrecarga de informacgdes e a necessidade de compartilhar conhecimento tacito entre os
membros da equipe. Estes autores, ainda, afirmam que "a gestdo do conhecimento é uma
tentativa de gerenciar o conhecimento para atingir objetivos especificos - geralmente melhor
desempenho, vantagem competitiva e inovagdo”. Dessa forma, a capacidade de lidar

efetivamente com esses desafios € fundamental para alcancar os objetivos das organizaces.

As instituicGes militares sdo particularmente vulneraveis a reducdo do efetivo em
tempos de paz, o que afeta diretamente a capacidade de gerenciar o conhecimento. Davenport
e Prusak (1998, p. 18) ressaltam a importancia do conhecimento técito, destacando que "o
conhecimento tacito é muito mais dificil de articular e compartilhar do que o conhecimento
explicito”. Portanto, é essencial adotar estratégias para preservar o conhecimento e permitir

sua transferéncia, mesmo em situacdes de escassez de recursos humanos.
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Em suma, a GC é uma estratégia valiosa para enfrentar cenarios de escassez, como 0s
encontrados em instituicbes militares. Através da gestdo do conhecimento, é possivel
melhorar a tomada de decisdes e aumentar a eficiéncia, mesmo com recursos limitados. Como
ressaltado por Davenport e Prusak (1998, p. 19), "o conhecimento tornou-se a chave para a
vantagem competitiva e a produtividade crescente”. Portanto, é fundamental que as
organizacOes adotem estratégias para preservar e transferir conhecimentos, garantindo que 0s

objetivos sejam alcancados, mesmo em tempos de adversidades.
4 APRESENTACAO DE DADOS E ANALISE DE RESULTADOS

O proposito deste capitulo é ilustrar e examinar as informacdes obtidas atraves da
metodologia j& delineada. Para isso, foi utilizada uma abordagem de métodos mistos,
mesclando técnicas qualitativas e quantitativas, a fim de fornecer uma imagem abrangente e

detalhada do impacto da variacdo do efetivo de instrutores GC ao longo da ultima década.

De forma a atender o Objetivo Especifico 1 (OE1) foi realizada uma busca no
quantitativo de oficiais instrutores da ECEMAR no referido periodo, de forma a identificar a
real variacdo no seu efetivo. Para isso, estes dados foram coletados das placas historicas
localizadas na parede do Hall dos instrutores na ECEMAR e foram sintetizados conforme
tabela 1. Ressalta-se que, para efeito de estudos, foram desconsiderados como instrutores o
Comandante da ECEMAR, o Coordenador Académico e 2 (dois) Coordenadores, em virtude

de suas atribuictes, dada a falta de tempo para a dedicacéo as atividades académicas.

Tabela 1 - Quantidade de Instrutores da
ECEMAR no periodo de 2013 a 2022.

| Ano |  OQuantidade de Instrutor |
2013 37
2014 32
2015 38
2016 43
2017 34
2018 25
2019 37
2020 29
2021 24
2022 27

Fonte: O autor.
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A observacao dos dados da tabela aponta para uma oscilagéo significativa no efetivo
de instrutores ao longo dos anos, sendo melhor explicitado no gréfico 1.

Gréfico 1 — Variagao do efetivo de instrutores da ECEMAR no periodo de
2013 a 2022.

Instrutores da ECEMAR: 2013-2022
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Fonte: O autor.

Em 2013, a ECEMAR contava com 37 instrutores, ao passo que, em 2022, este
ndmero passou para 27, representando, assim, um decréscimo na ordem de 27%. Observa-se
que o ano de 2016 registrou o maior efetivo ( 43 instrutores), revelando uma grande variacao

nos anos subsequentes. Isso pode ter impactado significativamente a GC na instituicao.

Iniciando a segunda fase deste estudo, a anélise dos resultados obtidos por meio de
guestionario, adentra-se em uma etapa crucial da pesquisa, buscando compreender de maneira

mais profunda a relacdo entre a variacdo do efetivo de instrutores e a GC na ECEMAR.

O questionario foi distribuido a uma populacdo de 28 individuos, com retorno de 25
participacOes, ou sejam uma taxa de 89,29%. Este valor é considerado satisfatorio no cenario
académico e uma representacdo solida da populacdo em estudo, permitindo anélises
significativas e de relevancia para a investigacdo em questdo. Segundo Parker e Rea (2002),
para conjuntos de individuos considerados reduzidos (abaixo de mil pessoas), uma
amostragem de 50% ja seria suficiente para propiciar a exatiddo necessaria ao estudo,
legitimando a quantidade de oficiais entrevistados. Esta analise proporciona compreensdes
valiosas para atender aos seguintes objetivos especificos: OE2, OE3, OE4 e, apl6s a
consolidacédo dos resultados, ao OE5 da pesquisa.
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4.1 Bloco 1 — Capital intelectual

O Bloco 1 objetiva-se em discernir a aplicagdo e a prevaléncia das ferramentas e
praticas de GC atualmente empregadas na ECEMAR. A andlise das respostas evidencia uma
gama diversificada de opinides sobre os procedimentos utilizados pela OM para identificar,

captar e documentar o conhecimento tacito.

A questdo 1, “A ECEMAR possui mecanismos eficientes para identificar, capturar e
documentar o conhecimento técito dos instrutores”, explora a eficacia dos métodos que a
ECEMAR implementa para gerir o conhecimento tcito e busca entender se as estratégias
utilizadas pela instituicdo séo eficientes.

Conforme o grafico 2, observa-se que aproximadamente 48% expressaram uma Visao
neutra ou negativa (avaliagbes 1 ou 2), enquanto cerca de 52% avaliaram positivamente
(avaliagdes 4 ou 5) esses mecanismos. A média das avaliagbes foi de 3.21, com um desvio
padrdo de 1.16, indicando uma distribuicdo ampla de opinides. Esses resultados sugerem que
ainda had uma parcela significativa que ndo considera esses mecanismos eficientes o

suficiente.

Gréfico 2 — Capital Intelectual: Questao 1.
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Fonte: O autor.

Ja a segunda questdo, “A ECEMAR demonstra eficiéncia na gestdo do capital
intelectual, mesmo diante de desafios como a variagdo do efetivo, sobrecarga de trabalho e
acumulacdo de fungbes, com a implementacdo de ferramentas, técnicas ou praticas
especificas para acompanhar, atualizar e aplicar o conhecimento que foi capturado dos
instrutores, visando aprimorar o desempenho organizacional”, investigou a eficiéncia da
ECEMAR na gestdo do capital intelectual face aos desafios. Conforme grafico 3, 32% dos
participantes avaliaram a eficiéncia como baixa (avaliacdo 2), 20% de forma neutra (avaliacdo
3) e 48% como alta (avaliacdo 4 ou 5). A media das avaliacGes foi de 3.34, com um desvio

padrdo de 1.05, indicando uma distribuicdo relativamente ampla de opinifes. Destaca-se a
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importancia de se observar que, mesmo com uma avaliagdo positiva, ha uma grande parcela

atribuindo notas baixas ou de carater neutro (52%).

Gréfico 3 — Capital Intelectual: Questao 2.
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Fonte: O autor.

A questdo 3, “Considerando a variacdo do efetivo nos ultimos anos e suas
consequéncias, bem como as suas demandas da Escola, pode-se afirmar que a ECEMAR
consegue promover a aplicacdo do capital intelectual dos instrutores para inovacéo e
melhoria continua™, analisou-se a capacidade da ECEMAR em promover a aplicacdo do
capital intelectual dos instrutores para inovagdo e melhoria continua. Conforme gréafico 4,
16% dos participantes avaliaram essa capacidade como baixa (avaliacéo 2), 4% foram neutros
(avaliacdo 3), 80% avaliaram como alta (avaliacdes 4 e 5), evidenciando o reconhecimento
dos esforcos da instituicdo nesse aspecto. A média das avaliacdes foi de 4.17, com um desvio

padrdo de 0.87, indicando uma tendéncia positiva na percepcao dos instrutores.

Gréfico 4 — Capital Intelectual: Questéo 3.
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Fonte: O autor.

A quarta questdo, “O capital intelectual dos instrutores, incluindo conhecimento,
habilidades, experiéncia e capacidade de inovar, é devidamente valorizado na ECEMAR”,
avaliou a valorizacdo do capital intelectual dos instrutores. Conforme grafico 5, observou-se
que 16% dos participantes avaliaram essa valorizacdo como baixa (avaliagédo 1 ou 2), outros
16% optaram pela neutralidade e 68% como alta (avaliacdes 4 e 5). A média das avaliacdes
foi de 3.87, com um desvio padrdo de 1.12, indicando uma percepcdo geral positiva. A
maioria dos instrutores atribuiu pontuacdes elevadas, indicando que se sentem valorizados e

reconhecidos, com oportunidades para aplicar e expandir seu conhecimento.
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Gréfico 5 — Capital Intelectual: Quest&o 4.
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Fonte: O autor.

Em resumo, observa-se uma tendéncia positiva em relacdo a gestdo do capital
intelectual na ECEMAR, especialmente entre os instrutores com mais tempo de servi¢o na
Organizacdo. Esses insights destacam a importancia de considerar as visoes dos instrutores ao
planejar e implementar estratégias de gestdo do conhecimento. Essas informacdes destacam a
importancia de valorizar e utilizar de forma eficaz o capital intelectual dos instrutores para

impulsionar a inovagéo e a melhoria continua no ensino.

Apesar do otimismo refletido na abordagem quantitativa, observa-se que os resultados
das respostas abertas indicam desafios e percep¢des relacionados a gestdo do conhecimento
na ECEMAR.

O Respondente 4 (com mais de trés anos na OM) enfatiza a necessidade de
aprimoramento nas ferramentas de compartilhamento de conhecimento, destacando o férum
do Curso de Aperfeicoamento de Instrutores como uma das poucas opcles disponiveis,
sugerindo a necessidade de maior aperfeicoamento nessa area. Por sua vez, 0 Respondente 6,
também com mais de trés anos, destaca a importancia da valorizacdo do capital humano,
sugerindo que tanto a ECEMAR quanto a FAB devem valorizar mais os envolvidos no

ensino.

Ja o Respondente 10, com igual tempo na OM, fornece uma visdo detalhada das
praticas atuais e passadas de gestdo do conhecimento, mencionando o Curso de
Aperfeicoamento de Instrutores como uma iniciativa valiosa e apontando mudancas nos
incentivos aos instrutores que podem ter impactado a organizagdo. Por sua vez, o
Respondente 12 ressalta a necessidade de uma abordagem mais holistica e integrada na gestao

do conhecimento, sugerindo que ela é realizada de forma isolada em cada departamento.

O Respondente 16 destaca as limitagbes na aplicacdo direta do conhecimento

adquirido no exterior devido a falta de base de comparacdo. Uma das razfes para isso, € que
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os oficiais concludentes dos cursos anadlogos ao CCEM em nagdes estrangeiras ndo realizaram
0 Curso na ECEMAR. Esses programas de formacdo anteriormente eram exclusivamente
destinados aos instrutores da ECEMAR, o que atuava como um catalisador para que o oficial-
aluno investisse em sua performance académica e ambicionasse permanecer na instituicdo na
condicdo de instrutor. Hoje, o percentual estd em 45,5% dos instrutores que ndo realizaram o

CCEM na ECEMAR, conforme pode ser observado no grafico 6.

Gréfico 6 — Realiza¢do do CCEM na ECEMAR
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Fonte: O autor.

Por fim, o Respondente 20 (com 2 a 3 anos na OM) destaca a falta de tempo como um

desafio comum para o aprimoramento e atualizacdo dos instrutores.

Essas respostas evidenciam a necessidade de ferramentas e estratégias mais eficazes
para 0 compartilhamento e aplicagdo do conhecimento, uma GC integrada, incentivos
adequados para valorizacdo e retencdo do capital humano, além da consideracdo das

experiéncias Unicas dos instrutores para promover a inovacgédo e a melhoria continua.

4.2  Bloco 2 — Aprendizagem Organizacional

Com a analise do Bloco 1 finalizada, passa-se a abordar o Bloco 2, que se concentra
no ambiente de aprendizado e no desenvolvimento profissional continuo na ECEMAR, bem
como na aplicacao eficaz do conhecimento adquirido e na adaptacdo as mudancas no corpo de
instrutores. O principal objetivo deste bloco € elucidar o processo de geracao, disseminacgéo e

uso do conhecimento na ECEMAR.

Na questdo 6, “A ECEMAR promove um ambiente que facilita a aprendizagem
continua e o desenvolvimento profissional dos instrutores”, questiona-se a existéncia de
oportunidades para treinamento e desenvolvimento continuo, feedback construtivo, e se hd um

compromisso com a melhoria e a inovacao continua. Como pode ser observado no gréfico 7,
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observa-se que a maioria (76%) dos participantes concordou (4 ou 5) que a ECEMAR
promove um ambiente propicio para a aprendizagem continua e o desenvolvimento
profissional dos instrutores. Isso indica uma percepcdo geral de comprometimento com a
melhoria e a inovacdo continua. A média das avalia¢Ges foi de 4.0, com um desvio padréo de
1.02, indicando uma tendéncia positiva na visdo dos instrutores em relacdo a promogéo desse

ambiente.

Gréfico 7 — Aprendizagem Organizacional: Questao 6.
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Fonte: O autor.

A sétima questdo, “O conhecimento gerado ¢é aplicado efetivamente na melhoria dos
processos de ensino na ECEMAR?”, avaliou a aplicacdo efetiva do conhecimento gerado na
melhoria dos processos de ensino na ECEMAR. Verificou-se que 76% dos instrutores
avaliaram positivamente essa aplicacdo (avaliacbes 4 ou 5) e 24% tiveram uma percepgao
neutra (avaliacdo 3), como pode ser visto no grafico 8. A média das avaliacdes foi de 4.13,
com um desvio padrdo de 0.66, indicando uma tendéncia muito positiva na perspectiva dos

instrutores em relacdo a aplicacédo efetiva do conhecimento.

Gréfico 8 — Aprendizagem Organizacional: Questao 7.
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Fonte: O autor.

J4 na questdo 8, “Na ECEMAR, o conhecimento adquirido pelos instrutores é
incorporado a pratica pedagdgica”, que investiga a integracdo do conhecimento obtido pelos
instrutores ao exercicio do ensino, foi observado que 72% dos participantes avaliaram
positivamente essa incorporacdo (avaliagcbes 4 ou 5) e 28% tiveram uma percepcdo neutra
(avaliacdo 3), conforme gréafico 9. A média das avaliacOes foi de 3.91, com um desvio padréo
de 0.65, indicando uma tendéncia positiva na perspectiva dos instrutores em relacdo a

incorporacdo do conhecimento a préatica pedagdgica.
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Gréfico 9 — Aprendizagem Organizacional: Quest&o 8.
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Fonte: O autor.

Encerrando este bloco, a questdo 9, “Considerando os desafios decorrentes da
variagdo do efetivo, tais como acumulo de fungdes e aumento das responsabilidades, pode-se
afirmar que a ECEMAR trabalha estratégias para lidar com os desafios decorrentes desta
variagdo, promovendo o continuo desenvolvimento do conhecimento organizacional e
aproveitamento das experiéncias dos instrutores”, abordou as estratégias adotadas pela
ECEMAR para lidar com os desafios decorrentes da variacdo do efetivo, como acumulo de
funcbes e aumento das responsabilidades. Conforme pode ser observado no gréafico 10, foi
observado que 28% das avaliacOes foi negativa (avaliacédo 2), 16% neutra (avaliacdo 3) e 56%
do publico respondeu positivamente (avaliages 4 ou 5) sobre a efetividade das estratégias
adotadas. A média das avaliagdes foi de 3.43, com um desvio padrdo de 1.01, evidenciando
uma percepcao variada em relacdo as estratégias implementadas. O desvio padrédo indica que

existem diferencas significativas nas opinides dos instrutores em relacéo a esse aspecto.

Gréfico 10 — Aprendizagem Organizacional: Questdo 9.
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Fonte: O autor.

Para obter uma visdo aprofundada da percepc¢ao dos instrutores sobre a aprendizagem
organizacional na ECEMAR, foram analisadas as respostas abertas de alguns participantes.

A questdo 6.1, aborda os fatores que impedem a ECEMAR de promover efetivamente
as boas préticas da aprendizagem continua. Observa-se que alguns respondentes citaram a alta
carga de atividades administrativas e académicas como obstaculos que dificultam a dedicacao
de tempo para treinamento e desenvolvimento (Respondentes 3 e 14) e outros apontaram o

acumulo de funcgdes e a falta de recursos (Respondente 4 e 20). Essas respostas indicam a
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necessidade de encontrar um equilibrio adequado entre as responsabilidades administrativas e

as atividades relacionadas a aprendizagem continua.

Ja na questdo 10, que permite que os participantes discorram sobre suas percepcoes a
respeito dos assuntos tratados no Bloco 2 como um todo, 0s temas mais recorrentes sao a
sobrecarga de trabalho e o acimulo de funcdes, que afetam negativamente a qualidade do

processo de ensino-aprendizagem e a dedicacgéo exclusiva ao ensino (Respondentes 6 e 20).

Os respondentes também ressaltaram a importancia da estabilidade do pessoal e de um
fluxo de carreira claro na area de ensino para garantir a continuidade e a consisténcia das
praticas de aprendizagem continua (Respondente 12). A participacdo em exercicios
operacionais foi mencionada como um aspecto positivo na atualizacdo de conhecimentos
(Respondente 10). Alguns respondentes, ainda, expressaram preocupacdo com a falta de
progressao baseada no conhecimento e a énfase excessiva na antiguidade para as fungdes
internas (Respondente 16). Essa questdo sugere a necessidade de reconhecer e valorizar as
habilidades adquiridas pelos instrutores, em vez de se concentrar exclusivamente no tempo de

servico, a fim de promover um ambiente de aprendizagem organizacional mais eficaz.

Ap0s a analise das respostas abertas e fechadas do Bloco 2, € possivel concluir que a
gestdo do conhecimento na ECEMAR apresenta desafios significativos que requerem atencgéo
e acdo. A variacao do efetivo, o acimulo de fungdes e a sobrecarga de trabalho sdo questdes
que impactam negativamente a efetividade da aprendizagem organizacional. No entanto, fica

evidente o esforco da ECEMAR em proporcionar um ambiente que incentive o aprendizado.

4.3 Bloco 3 — Avaliaciao da Gestao do Conhecimento

A conclusédo da analise do Bloco 2 propicia a transi¢cdo para a abordagem do Bloco 3.
Este bloco se volta para a administracdo e disseminacao do saber na ECEMAR. Ao considerar
estas respostas em paralelo com o periodo de atuacdo dos instrutores na Organizacao, obtém-

se percepcoes valiosos.

A questdo 11, “Considerando aspectos como a facilidade de acesso ao conhecimento,
a atualizacdo do conhecimento disponivel, a eficacia do compartilhamento de conhecimento
entre os instrutores, e a aplicagdo do conhecimento adquirido nas praticas pedagogicas,

pode-se dizer que a gestdo do conhecimento na ECEMAR ¢é eficaz e de alta qualidade”,
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buscou avaliar como os instrutores percebem a eficiéncia e qualidade da GC na ECEMAR,
incorporando diversas variaveis. Uma analise quantitativa inicial mostrou uma média de 3.87
com um desvio padrdo de 0.92. Isso indica uma tendéncia majoritariamente positiva, com

cerca de 76% dos instrutores concedendo uma avaliacédo de 4 ou 5, conforme gréafico 11.

Grafico 11 - Avaliagdo da Gestdo do Conhecimento:
Questdo 11.

Questao 11
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Fonte: O autor.

Entretanto, um exame mais detalhado da distribuicdo das respostas revelou que 0s
instrutores com maior tempo de servico tendem a avaliar positivamente a gestdo do
conhecimento. Isso pode ser interpretado como um indicativo de familiaridade e conforto com
0s procedimentos e recursos a medida que o tempo de servico aumenta. Contrariamente, uma
maior incidéncia de avaliacbes mais baixas entre os instrutores menos experientes sugere

dificuldades na interacdo com 0s processos e recursos de gestdo do conhecimento.

E relagcdo a questdo 12, “Considerando as atividades diarias da ECEMAR, pode-se
afirmar que ha um compartilhamento efetivo de conhecimento entre os instrutores”, que se
concentra na efetividade do compartilhamento de conhecimento entre os instrutores, a
correlacdo com o tempo de servico na ECEMAR é menos evidente. A média de respostas foi
de 3.78 com um desvio padréo de 0.88, o que reflete uma avaliacdo relativamente positiva,
mas com margem para melhorias. De acordo com o gréafico 12, cerca de 64% dos instrutores
atribuiram uma nota 4 ou 5, indicando uma percepcdo geralmente positiva do

compartilhamento de conhecimento.

Gréfico 12 — Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento:
Questdo 12.

Questao 12
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Ao finalizar a avaliagdo das respostas quantitativas do Bloco 3, direciona-se a aten¢ao
para a questdo 13, de carater aberto, com algumas significativas colaboragdes.

Neste sentido, observa-se que o Respondente 4 (com mais de 3 anos na OM),
apresenta uma visao critica das praticas de GC, enfatizando a alta rotatividade de pessoal, a
escassez de instrutores e a sobrecarga de atividades administrativas.

Ja 0 Respondente 6 (também com mais de 3 anos) destaca a relacdo direta entre a
gestdo do conhecimento e a inovagdo pedagogica. Essa visdo revela uma compreensdo do
papel critico do compartilhamento e atualizacdo de conhecimentos para impulsionar a

inovacéo educacional.

O Respondente 10 (mais de 3 anos na OM) ressalta o papel crucial dos proprios
oficiais na promoc¢éo do compartilhamento de experiéncias. Sugere-se aqui que a eficacia da
GC na ECEMAR esta fortemente influenciada pela disposicdo e comprometimento individual

em contribuir para um ambiente de aprendizagem colaborativa.

Por fim, o Respondente 12, com "1 a 2 anos" na ECEMAR, registra as mesmas
preocupacOes do Respondente 4 e adiciona as constantes mudancgas curriculares como um
obstaculo a gestdo eficaz do conhecimento. Isso sugere que a dindmica da ECEMAR, com
alteragdes curriculares frequentes, pode representar desafios particulares para a GC.

Resumidamente, observam-se alguns ébices que necessitam de atencdo. A exemplo, a
sobrecarga de atividades administrativas foi mencionada por varios respondentes. A gestdo do
conhecimento é prejudicada quando os instrutores tém pouco tempo e recursos disponiveis
para se dedicarem a atualizacdo de conhecimentos e ao compartilhamento de experiéncias.
Além disso, é importante considerar as mudancgas curriculares e seus impactos na gestdo do
conhecimento. As alteracbes constantes podem dificultar a padronizacdo e a consolidacdo do
conhecimento, exigindo estratégias adaptativas para garantir a continuidade da GC mesmo

diante dessas mudancas.

A variagdo do efetivo de instrutores na ECEMAR no dltimo decénio ¢ um ponto de
atencdo relevante, uma vez que a transmissdo de conhecimento, especialmente em um
ambiente educacional, depende muito da interagdo humana e do engajamento individual.
Observa-se que essa diminuicdo afeta negativamente a capacidade de realizar atividades

administrativas e de ensino, além de ter um impacto negativo na gestdo do conhecimento.
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Observou-se, ainda, que a ECEMAR busca mitigar o impacto da reducéo do efetivo
através do compartilhamento de experiéncias entre 0s instrutores, incentivado por eles
préprios. No entanto, as respostas dos participantes indicam que a eficacia dessas praticas é

limitada e depende do comprometimento individual dos oficiais.

Considerando esses resultados, pode-se inferir preliminarmente que a hipotese
levantada inicialmente, de que a variacdo do efetivo nos Gltimos 10 anos teria um impacto
negativo na GC da ECEMAR, encontra suporte na analise dos dados coletados. A reducédo do
efetivo em 27% de 2013 a 2022 parece ter acarretado perdas significativas em termos de
ativos intangiveis, tornando mais desafiadora a criacdo de uma cultura de gestdo do
conhecimento eficaz. No entanto, sdo necessarias mais pesquisas para compreender melhor a

interacdo desses fatores e como suas consequéncias podem ser mitigadas.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao término deste estudo, pode-se concluir que a variacdo do efetivo de instrutores nos
ultimos 10 anos teve um impacto significativo na GC na ECEMAR. A anélise dos dados
revelou que essa reducdo resultou na perda de ativos intangiveis, como conhecimentos,
habilidades e experiéncias dos instrutores. Além disso, foi identificado que a diminuicdo do
efetivo dificultou a criacdo de uma cultura organizacional colaborativa, essencial para uma

gestdo do conhecimento efetiva, ratificando desta forma a hipotese inicial.

As principais ferramentas e praticas de gestdo do conhecimento utilizadas na
ECEMAR foram identificadas, destacando-se a importancia do compartilhamento de
conhecimento, o estimulo a aprendizagem organizacional e o uso de tecnologias para
capturar, armazenar e disseminar informaces. No entanto, observamos que essas praticas
enfrentaram desafios devido a reducédo do efetivo, a sobrecarga de trabalho e a falta de tempo

para dedicar-se a atividades de ensino.

Embora a reducdo do efetivo de instrutores seja um desafio significativo, este estudo
identificou outras varidveis que podem influenciar a eficacia da GC na ECEMAR. Fatores
como a rotatividade de pessoal e a auséncia de uma cultura organizacional focada na
colaboracdo e no compartilhamento de informagdes foram reconhecidos como obstaculos

adicionais para a manutencéo e aprimoramento do capital intelectual.
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Ressalta-se a necessidade da gestdo de alto nivel da ECEMAR em isentar 0s
instrutores dos excessivos processos administrativos, realizando, inclusive uma revisédo na
Tabela de Pessoal, incluindo mais oficiais para realizar atividades administrativas, permitindo
a estes uma maior concentracdo na docéncia. A promoc¢do de atividades e reuniBes entre 0s
instrutores, com a finalidade de estimular o compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos, surge como uma alternativa promissora. Além disso, incentivar os instrutores
a deixarem um legado de instrugdes em Educacdo a Distancia (EAD), na forma de tutoriais,
pode assegurar que 0s proximos instrutores iniciem suas atividades a partir de um nivel de

compreensdo mais elevado gque seus antecessores.

Apesar dos desafios apresentados pela reducgéo do efetivo, acredita-se que a instituicao
possui a capacidade e a resiliéncia para adaptar-se a essas mudangas, desde que seja dada a

devida atencdo as estratégias de gerenciamento de conhecimento.

Fica patente a relevancia do tema e a necessidade de se dar continuidade a pesquisa. A
conclusdo deste trabalho é o ponto de partida para uma analise mais abrangente e profunda
que englobe todo o efetivo da ECEMAR. Estudos futuros devem considerar a diversidade de
papéis, experiéncias e responsabilidades dentro da instituicdo para desenvolver um retrato
mais completo do impacto da reducdo do efetivo na GC. Alem disso, investigacdes adicionais
podem considerar solugOes adaptativas para os desafios atuais da GC na ECEMAR,

possibilitando uma abordagem mais holistica e efetiva para a GC na instituicao.

Concluindo, o estudo de GC na ECEMAR em face da reducdo do efetivo de
instrutores € um campo fértil e necessario para a continuidade de investigacbes. As questdes
identificadas nesta pesquisa para futuras investigacdes tém o potencial de fortalecer a eficacia
organizacional da ECEMAR, bem como contribuir para a sua relevancia e sustentabilidade

em um cendrio de constantes mudancas e evolugdes tecnologicas.

A compreensdo desses desafios identificou a necessidade de fortalecer a gestdo do
conhecimento na ECEMAR. Com isso, torna-se essencial investir na capacitacdo e no
desenvolvimento de pessoal, com énfase na formacdo de uma cultura colaborativa. Além
disso, € fundamental promover a retencdo de talentos, valorizando o capital intelectual dos

instrutores, reconhecendo sua expertise como um recurso estratégico para a instituicéo.
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Cabe destacar a importdncia de uma abordagem continua de aprendizagem
organizacional, estimulando a troca de experiéncias e ideias entre os instrutores. A cria¢do de
programas de mentoria e o estabelecimento de redes de colabora¢do podem contribuir para a

geracdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento de forma mais efetiva.

Por fim, espera-se que este estudo possa contribuir para a reflexdo e o aprimoramento
da gestdo do conhecimento na ECEMAR, fornecendo insights e direcionamentos para o
desenvolvimento de estratégias efetivas. Acredita-se que a promoc¢do de uma gestdo do
conhecimento robusta e adaptativa é essencial para enfrentar os desafios do cenario atual e
garantir o sucesso da OM no cumprimento de suas missdes institucionais. A gestdo do
conhecimento, portanto, torna-se um pilar essencial para o0 sucesso e a exceléncia da

instituicdo, impulsionando sua trajetdria de inovacdo, aprendizagem e crescimento continuos.
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APENDICE A - Questionario

Questionario referente a Pesquisa sobre A gestdo do Conhecimento nas
Organizacgfes de Militares de Ensino: O caso da ECEMAR, desenvolvida no Curso de

Comando e Estado-Maior - 2023 da Escola de Comando e Estado-Maior da Aeronautica.

APRESENTACAO DO OFICIAL-ALUNO E DA PESQUISA

Eu, Ten Cel Inf Vinicius Franga Lins, Oficial-aluno matriculado no Curso de
Comando e Estado-Maior (CCEM-2023), estou desenvolvendo uma pesquisa sobre gestdo do
conhecimento no ambito da ECEMAR, em relacdo a variacdo do efetivo de instrutores nos
ultimos 10 (dez) anos.

A pesquisa se concentra na analise da influéncia da variagdo que o numero de
instrutores da ECEMAR, observada na ultima década, teve na Gestdo do Conhecimento na

referida instituicdo.

OBJETIVO E ESCLARECIMENTO SOBRE O QUESTIONARIO

As informag0Oes adquiridas constituirdo a base para uma avaliagdo criteriosa deste
pesquisador sobre como essa variacdo de pessoal pode ter afetado os processos de Gestédo do
Conhecimento da instituicdo e, por conseguinte, influenciado a qualidade do ensino

proporcionado.

Previamente ao inicio do questionario, é pertinente elucidar alguns conceitos

fundamentais que podem ser empregados ao longo deste instrumento de coleta de dados:

1. Conhecimento Tacito: Este € um tipo de conhecimento que ndo é facilmente
expresso, escrito ou transmitido para os outros. Ele é adquirido ao longo do tempo
através de experiéncias pessoais e praticas cotidianas. Pense nele como o
conhecimento que vocé tem, mas que é dificil de explicar ou ensinar a alguém.

2. Ferramentas de Gestdo do Conhecimento: Estes sdo méetodos ou tecnologias que
séo usados para coletar, armazenar, compartilhar e utilizar o conhecimento dentro de
uma organizacdo. As ferramentas podem variar de sistemas de informacdo a praticas
como reunides de brainstorming ou mentorias.

3. Capital Intelectual: Este € o conhecimento, habilidades e experiéncias que 0s
membros de uma organizacio possuem. E o valor "intangivel" que as pessoas trazem
para uma organizacdo e pode incluir coisas como a capacidade de resolver

problemas, criatividade, conhecimento especializado, etc.
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4. Gestdo do Conhecimento: Este € um processo sistematico de identificar, coletar,
armazenar, compartilhar e aplicar tanto o conhecimento tacito quanto explicito de
individuos e grupos em uma organizacao para alcancar os objetivos organizacionais.
Envolve a criacdo de um ambiente onde o conhecimento é valorizado e ¢é

continuamente transformado para criar valor.

Estes conceitos desempenham um papel fundamental nas perguntas formuladas.

ORIENTACOES DO FORMULARIO DE COLETA DE DADOS

Por favor, selecione a op¢do que melhor representa a sua percepcdo em relacéo as afirmacoes
apresentadas, de acordo com as alternativas graduadas em escala numérica de 1 a 5, onde 1
representa "discordo totalmente” e 5 "concordo totalmente™:

1 - Discordo totalmente; 2 - Discordo; 3 - Neutro; 4 - Concordo; 5 - Concordo totalmente.

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE E EXPERIENCIA NA OE

1. Posto: ( ) TEN ( ) CAP ( IMAJ ( ) TEN CEL ( )CEL
2. QUADRO: ( YAV  ( )INT ( )INF ( )ENG ( )ESP ( )PED
3. Tempo na ECEMAR:

( )1°ano ( )laZ2anos ( )2a3anos () Mais de 3 anos

3. Antes de ser Instrutor, fez o CCEM presencial na ECEMAR?
( )SIM ( )NAO ( ) NAO APLICAVEL (PEDAGOGA)

PERGUNTAS ESPECIFICAS

Bloco 1 - Capital Intelectual (Objetivo Especifico 2)

Objetivo: Compreender a presenca e aplicacdo de ferramentas e praticas de Gestdo do Conhecimento
(GC) atualmente em uso na ECEMAR.

1. A ECEMAR possui mecanismos eficientes para identificar, capturar e documentar o
conhecimento tacito dos instrutores. Esses mecanismos podem incluir, por exemplo, sessdes
de brainstorming, técnicas de entrevista, aprendizado préatico, observacado direta, coaching ou

mentorias, comunidades de pratica, etc.

1) 20 3O O 0O
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2. A ECEMAR demonstra eficiéncia na gestdo do capital intelectual, mesmo diante de
desafios como a variagéo do efetivo, sobrecarga de trabalho e acumulagéo de funcdes, com a
implementacdo de ferramentas, técnicas ou praticas especificas para acompanhar, atualizar e
aplicar o conhecimento que foi capturado dos instrutores, visando aprimorar o desempenho
organizacional. Por exemplo, utilizacdo de banco de dados de melhores praticas, foruns de
discusséo presencial ou online, programas de treinamento interno, revisdes de desempenho ou

ferramentas de mapeamento de habilidades, etc.

L) 20 3O O 0O

3. Considerando a variagdo do efetivo nos Ultimos anos e suas consequéncias, bem como as
suas demandas da Escola, pode-se afirmar que a ECEMAR consegue promover a aplicacdo do
capital intelectual dos instrutores para inovacdo e melhoria continua. Por exemplo, se a
organizacdo incentiva os instrutores a usar suas experiéncias, habilidades e insights para

desenvolver novas ideias, métodos de ensino, ou melhorias nos curriculos existentes.

L) 20 3O 4O 0O

4. O capital intelectual dos instrutores, incluindo conhecimento, habilidades, experiéncia e
capacidade de inovar, € devidamente valorizado na ECEMAR. Por valorizag&o, nos referimos
a aspectos como reconhecimento, oportunidades para aplicar e expandir o conhecimento,
incentivo a inovacdo e contribuicdo para a tomada de decisdes baseada em seu conhecimento

e experiéncia.

O OO OO

5. Discorra, caso julgue necessario, a respeito dos assuntos deste primeiro bloco - Capital

Intelectual. (Questdo aberta)
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Bloco 2 - Aprendizagem Organizacional (Objetivo Especifico 3)

Obijetivo: Entender o processo de geracdo, compartilhamento e utilizagcdo do conhecimento na
ECEMAR.

6. A ECEMAR promove um ambiente que facilita a aprendizagem continua e o
desenvolvimento profissional dos instrutores. Neste caso, questiona-se se existem
oportunidades para treinamento e desenvolvimento continuo, feedback construtivo, e se ha um

compromisso com a melhoria e a inovagdo continua.

O OO OO

6.1 Se vocé designou para esta questdo uma pontuacao igual ou abaixo de 3, ou seja, “neutro”,
“discordo parcialmente” ou “discordo totalmente”, quais fatores vocé acredita que impedem a

ECEMAR de promover efetivamente essas boas praticas? (Questéo aberta)

7. O conhecimento gerado é aplicado efetivamente na melhoria dos processos de ensino na
ECEMAR.

L) 20 3O O 0O

8. Na ECEMAR, o conhecimento adquirido pelos instrutores € incorporado a pratica
pedagogica. Por pratica pedagdgica, nos referimos a como esse conhecimento é aplicado em
sala de aula, seja em termos de contetdo do curriculo, métodos de ensino, abordagens de
avaliacdo ou uso de tecnologias educacionais. 1sso inclui, por exemplo, a aplicacdo de insights
de treinamentos ou workshops, ou a adaptacdo de estratégias de ensino com base na

experiéncia e feedback dos alunos."

O OO OO
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9. Considerando os desafios decorrentes da variacdo do efetivo, tais como acumulo de
funcbes e aumento das responsabilidades, pode-se afirmar que a ECEMAR trabalha
estratégias para lidar com os desafios decorrentes desta variagdo, promovendo o continuo
desenvolvimento do conhecimento organizacional e aproveitamento das experiéncias dos

instrutores.

L) 20 3O O 0O

10. Caso julgue necessario, discorra sobre as suas percepcdes a respeito dos assuntos tratados
das questbes do Bloco 2 - Aprendizagem Organizacional. (Questdo aberta)

Bloco 3 - Avaliacédo da Gestdo do Conhecimento (Objetivo Especifico 4)

Objetivo: Avaliar a relacdo entre as préaticas de Gestdo do Conhecimento e a qualidade do

ensino oferecido pela instituicéo.

11. Considerando aspectos como a facilidade de acesso ao conhecimento, a atualizagéo do
conhecimento disponivel, a eficacia do compartilhamento de conhecimento entre o0s
instrutores, e a aplicacdo do conhecimento adquirido nas praticas pedagogicas, pode-se dizer

que a gestdo do conhecimento na ECEMAR é eficaz e de alta qualidade.

L) 20 3O O 0O

12. Considerando as atividades diarias da ECEMAR, pode-se afirmar que ha um
compartilhamento efetivo de conhecimento entre os instrutores. Esse compartilhamento inclui

a troca de experiéncias, melhores praticas, insights, aprendizados de projetos anteriores, etc.

O OO OO

13. Tendo em vista a tematica do Bloco 3 (Avaliacdo da Gestdo do Conhecimento), caso
julgue pertinente, discorra acerca de suas percepgdes em relacdo ao assunto na ECEMAR.

(Questao aberta).



