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Resumo

A Gestao de Recursos Humanos é uma atividade desafiante porque gere o ativo mais
importante da organizacao: as pessoas. O desafio aumenta quando o objetivo estd focado no
conhecimento que essas pessoas transportam, pois a gestao deste ativo permite garantir a
sua qualidade, disponibilidade e atualidade.

A Forga Aérea Portuguesa opera meios extremamente evoluidos que exigem conhecimento
muito exclusivo. As saidas dos quadros e a mobilidade que caracterizam a carreira militar
podem ocorrer sem que haja sobreposicao de servico, representando purgas incontroladas
de conhecimento valioso que a organizacao nao tem sabido acautelar.

Com base em estudos de caso da Boeing, NASA e USAF, em entrevistas e no relatorio
da Knowman, foi construido um plano de acao, que atendeu ao alinhamento estratégico da
instituicao, prop6s uma arquitetura e definiu a integracao da gestao do conhecimento na
estrutura da gestao da informacao da Forca Aérea.

Os resultados revelam que € viavel implementar um programa de gestao do conhecimento
aeronautico-militar, conferindo sentido as condigbes que a Forca Aérea ja apresenta e
preenchendo a lacuna que existia entre os seus pares globais. Este programa pode mitigar a
perda de conhecimento, sugerindo uma gestao dos recursos mais adequada no cumprimento
da Missao da Forga Aérea.
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Abstract

The Human Resource Management is an activity that presents itself as extremely
challenging because it manages the organization’s most important asset: people. The challenge
increases when the goal is focused on the knowledge that these people carry because the
management of this asset ensure its quality, availability and timeliness.

The Portuguese Air Force operates highly evolved means that require very exclusive
knowledge. The turnover and mobility that characterizes the military career, may occur
without service overlapping, representing uncontrolled valuable knowledge purges that the
Alr Force has not been able to prevent.

Based on case studies on Boeing, NASA and USAF, on interviews and on the Knowman
Report, it was built an action plan that attended the strategic alignment of the institution,
proposed an architecture and set the integration of knowledge management in the Air Force
management information structure.

The results show that it is feasible to implement an aeronautical-military knowledge
management program, giving meaning to the conditions that the institution already has and
filling the gap that existed between its global peers. This program can mitigate the loss of
knowledge suggesting a more appropriate management of resources and contributes to a
more capable achievement of the Air Force Mission.

Keywords: Knowledge Management Cycle; Air Force; Information Management; Human
Resources Management; Management of Aeronautical-Military Knowledge;
Knowledge Management Program.

Introducao

A Gestao do Conhecimento (GC) surgiu nos anos 80, no mundo empresarial, com o objetivo
de selecionar informacao critica que conferisse vantagem competitiva as organizagoes.
Na atualidade, o conhecimento é considerado como um ativo-chave da organizagao, e por
residir (em parte) na mente dos colaboradores, é recorrente associar esta pratica a Gestao de
Recursos Humanos (GRH). Como o conhecimento é moldado pela experiéncia das pessoas,
o desafio da GC consiste em orquestrar o ambiente onde os colaboradores sao convidados a
partilha-lo, para que conste no acervo organizacional, a fim de mitigar o impacto gerado pelas
saldas de trabalhadores.

A industria aerondutica apresenta-se como uma das mais complexas na era global,
desenvolvendo um produto final com caracteristicas distintas. A aviacao militar eleva ainda
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mais a exclusividade pela operacao e gestao dos mais avancados sistemas de armas e pela
Missao que a distingue das demais instituicdoes. A Forca Aérea (FA) representa o expoente
maximo da esfera aerondutica nacional, pela quantidade, diversidade, longevidade e
sofisticacdo de aeronaves que apresenta no seu espolio operacional.

Os Recursos Humanos (RH) da FA reinem um conjunto de saberes unico, que contribui
paraa participacao na defesa militar da Republica (MDN, 2009, p.6429). Porém, esta organiza¢ao
enfrenta um grave problema associado ao nimero de saidas de militares, registando 4.756
desde 2010, agravado pelos 5.172 militares? transferidos de 2010 a 2015. Ambas as situacoes
podem ocorrer sem sobreposicao funcional que salvaguarde a “passagem de servigo”,
registando-se uma purga irreversivel de conhecimento aeronéutico.

Neste contexto importa referir que a FA apresenta um risco elevado de perda de ativos-
chave por nao estar prevenida com medidas que conservem o conhecimento organizacional,
como ocorre na industria aeronautica de referéncia: Boeing; National Aeronautics and Space
Administration (NASA); e United States Air Force (USAF). Esta lacuna podera ser solucionada
mediante a institucionalizacdo de um Programa de Gestao do Conhecimento (PGC) na FA,
na continuacao de algumas iniciativas avulsas e informais. Face ao problema apresentado é
proposto o estudo do tema “A Gestao do Conhecimento Aeronautico na Forca Aérea”.

Esta investigacao restringe o objeto de estudo a retencao e partilha de conhecimento
aeronautico na FA, excluindo as abordagens ao tipo de conhecimento, aos procedimentos de
pilotagem e navegacao e as estruturas tecnologicas. O objetivo da investigacao seré identificar
as linhas orientadoras que mitiguem a perda de conhecimento aeronautico na FA através
da elaboracao de um PGC que: considere o alinhamento estratégico da FA; apresente uma
arquitetura global de GC adequada a FA; e permita uma integracao da GC na estrutura da FA.

Este estudo serd desenvolvido segundo a proposta metodologica de Quivy e Campenhoudt
(2005) e na primeira etapa definiu-se a seguinte Pergunta de Partida (PP): De que modo a
implementacao da Gestao do Conhecimento Aeronautico pode mitigar a perda de conhecimento
motivada pela saida dos militares da For¢ca Aérea?

Decorrente desta pergunta, surgiram as seguintes Perguntas Derivadas (PD):
PD1 - Em que medida a For¢a Aérea esta alinhada com os vetores criticos a implementagao
da gestao do conhecimento?

PD2 - Qual a arquitetura do programa de gestao do conhecimento mais adequada para
atenuar a perda de conhecimento?

PD3 - De que forma a gestao do conhecimento pode ser integrada na estrutura ja existente
para a gestao da informagao?

A segunda etapa consistiu na pesquisa bibliogréfica e na realizacao de quatro entrevistas
exploratorias, as seguintes entidades: Coronel José Pacheco (a altura subdiretor de Pessoal);

! Dados da Diregao de Pessoal, fornecidos em 7 de novembro de 2016.
2 Idem.
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Major José Marques (autor do Trabalho de Investigacao Individual intitulado “Criacdo de um
repositorio digital institucional”); Dr.* Ana Neves (diretora-geral da Knowman); e Doutora
Maria Joao Santos (coordenadora do mestrado em GRH no Instituto Superior de Economia
e Gestao).

As Hipoéteses (H) que nortearam esta investigacao foram as seguintes:

H1-A Forga Aérea apresenta um alinhamento dos vetores criticos favoravel a implementacao
da GC.

H2 - A arquitetura do programa de GC deve privilegiar a partilha e a retengcao do
conhecimento.

H3 - A GC pode ser integrada na estrutura da Gestao da Informacao como uma atividade
autéonoma e independente.

No teste das hipodteses optou-se por duas técnicas de observagao: entrevistas semi-
diretivas a sete entidades da FA (tratadas com andlise de conteudo); e dados secundarios
recolhidos do relatério da Knowman (2013) sobre a GC nas empresas nacionais.

Este trabalho de investigacao foi dividido em quatro capitulos. No primeiro, apresentar-
se-4 o quadro tedrico que sustenta o tema, com enfoque no ciclo de GC. No segundo,
proceder-se-a ao estudo de caso da Boeing, da NASA e da USAE. No terceiro, sera analisado
o estado da arte da GC na FA. Por fim, no quarto, serao analisados os dados empiricos que
permitirdo testar as hipdteses e responder a pergunta de partida que guiou esta investigagao.
Nas conclusoes serao apresentados os contributos para o conhecimento.

1. Gestao do Conhecimento

“The goal is to break down barriers and transform industrial-era
organizational structures into an information and knowledge-based

”

enterprise.”

United States Strategic Command (2009)

A base de crescimento da sociedade moderna evoluiu dos recursos naturais e ativos fisicos
para o capital intelectual e deste modo o conhecimento passou a ser o recurso organizacional
chave dos projetos e das tomadas de decisao inteligentes (Silva e Neves, 2004).

O conhecimento é criado e partilhado entre mentes individuais e coletivas e decorre da
experiéncia e da aprendizagem, podendo ser considerado o resultado final da metamorfose,
que se inicia com os “dados” (factos discretos e objetivos sobre eventos esvaziados de
importancia e relevancia), evolui para a “informacao” (dados organizados e com relevancia
para serem usados por aqueles que desempenham tarefas e tomam decisoes), e culmina
no “conhecimento” (mais abrangente onde se exige a compreensao da informacao). Esse
conhecimento pode ainda elevar-se a condicdo suprema de “sabedoria”, quando refinado
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com a experiéncia e prudéncia, ou de “expertise”, quando focalizado apenas num tema mas
com elevado grau de profundidade (Curado e Bontis, 2011).

O conhecimento é a informacao relevante que é aplicada e baseada parcialmente na
experiéncia (Fard e Selseleh, 2010) e pode ser dividido em dois tipos:

e Explicito (codificado) quando se refere as competéncias que sao expressas, faceis
de medir e partilhar (Ex.: processos e modelos);

e Implicito (tacito) quando o conhecimento € reunido pela experiéncia, perspetivas e
valores (Ex.: know-how, julgamentos e sensacoes). E o mais valioso, porém, dificil
de documentar e partilhar, pois reside na mente dos colaboradores e nas relacoes
sociais informais (Martin, 2005; Lungu, 2013).

A GC éum processo que combina o desenho e aimplementacao de ferramentas, sistemas,
estruturas e culturas, que cria valor e melhora a tomada de decisao e o desempenho da
organizacao ao potenciar a criacao, partilha e utilizacao do conhecimento (Noe, 2008;
Schreiner, 2013) e segundo Santos (2013) “permite a alavancagem das capacidades de
inovacao da empresa”. Existem trés geracoes de GC (Anand e Singh, 2011): a 1.* geracao
(1990-96) focalizada nos seus fundamentos e conceitos; a 2.* geracao (1996-2002) baseada na
inteligéncia artificial e na aplicacao pratica da GC; e a 3.2 geracao (2002 - atualidade) focada
na relacao entre o conhecimento e a acao.

Segundo os percursores da GC, Nonaka e Takeuchi (1995), a traducao do conhecimento
tacito que reside na mente dos colaboradores em conhecimento organizacional, representa
a verdadeira vantagem competitiva da GC.

a. Ciclo

O Ciclo de vida do conhecimento representa a organizacao de um conjunto de etapas que
permite transformar a informacao num ativo estratégico valioso. Com base nas propostas de
diferentes autores foi possivel construir uma matriz que agrega o circuito que o conhecimento
percorre na organizacao e identificar as quatro seguintes fases (Bergeron, 2003; CEN, 2004;
Nonaka e Takeuchi, 1995; Wiig, 1993):

e Captacao. Fase que consiste na aquisicao de conhecimento, representada como
uma espiral que converte sucessivamente o conhecimento técito em explicito,
num continuum perpétuo envolvendo o contacto direto com os especialistas
detentores do conhecimento técito. Esta fase assume especial importancia quando
as organizacoes adotam incentivos para premiar a criatividade e a experimentacao.

e Codificacao. Fase que incorpora as atividades relacionadas com a organizacao
e formatacao do conhecimento em sintonia com as normas e taxonomias
organizacionais. Ao “encriptar” o conhecimento, protege o direito de propriedade
intelectual, tornando-o inacessivel a concorréncia.

e Exploracao. Fase que permite a partilha e uso do conhecimento por individuos
selecionados na organizacao (por razoes economicas, funcionais ou de seguranca).
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Apobs a utilizacdo do conhecimento, este é “memorizado” pela organizacdo e
disponibilizado para (re)utilizacdo, em arquivos institucionais, como manuais,
bases de dados, repositérios, patentes, sistemas de perguntas frequentes, Paginas
Amarelas, etc.

Revisao. Fase que consiste na avaliacao e arquivo ou eliminacao do conhecimento,
distinguindo positivamente os ativos geradores de valor ou com elevado potencial
e procedendo a subtracao dos “ativos toxicos” que constituem um custo ou com
valor futuro limitado, eventualmente substituiveis pelo outsourcing.

b. Vetores criticos

Os vetores criticos sao um numero limitado de fatores moldados pela organizagao que
se nao forem respeitados comprometerao o potencial sucesso da atividade de GC. Seguindo
a ideia apresentada por Wong (2005), consideraram-se trés vetores para o estudo do
conhecimento aeronautico-militar.

Cultura. A cultura organizacional € um conjunto de percecoes e ideais partilhado
pelos membros de uma organizacao que a distingue das demais (Noe, 2008). Existem
subvetores que permitem categorizar a cultura das organizagoes em funcao da sua
“consciéncia de conhecimento” (CEN, 2004), a saber:

- Organizacoes tradicionais e pouco conscientes do conhecimento -
distribuicao de informacao limitada; muitos niveis de gestao; baseadas em

regras; estrutura formal; adversas ao risco; retencao do conhecimento e
baixa inteligéncia emocional;

- Organizacoes modernas e muito conscientes do conhecimento — distribuicao

de informacao a escala; poucos niveis de gestao; baseadas em principios;
estrutura informal; capazes de assumir alguns riscos; politica open; partilha
e utilizacao de conhecimento.

Lideranca. E a capacidade de dirigir, motivar e inspirar um grupo no sentido de
aumentar o comprometimento com a GC (Pukkila, 2009). Este comprometimento é
fundamental para o sucesso da GC e como é desenvolvido por motivagoes internas
ou por incentivos externos, o estilo de lideranga da organizacao é determinante
para alavancar ou inibir a implementacao deste projeto. A GC necessita de uma
lideranca que torne a partilha uma prioridade méxima e que, no limite, considere
admissivel o recurso a “obrigacao de partilha” (Prevou, 2011, p. 10).

Tecnologia. Engloba um conjunto de sistemas operativos fisicos ou virtuais
que possibilita a concretizacao informatica de algumas praticas e procedimentos
tedricos da GC. A tecnologia é comummente considerada como um elemento de
suporte, o que pode fragilizar a sua condi¢ao de vetor critico, porém, a dependéncia
das praticas de GC da informatica é substancial, a saber: centraliza o repositério
de conhecimento e os portais de GC para interligar os sistemas de informacao;
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cria um ambiente que facilita a recolha e a apresentacao do conhecimento interno
e externo; e procura e partilha informacao, permitindo a reutilizacao imediata do
conhecimento.

2. Gestao do Conhecimento Aeronautico-Militar

A GC aeronautico é aplicada institucionalmente pela Boeing (industria aeronautica),
NASA (industria aeroespacial) e USAF (aeronautica militar). Embora o “negdcio” destas trés
organizacoes de exceléncia mundial possa parecer distante em termos de dimensao/volume
face a realidade da FA, existem categorias que aproximam estas quatro organizacoes, como
a necessidade da GC aeronautico, o conhecimento valioso e a saida de RH. A escolha destas
trés organizagoes que serao analisadas como estudo de caso justifica-se porque se pretende
aproximar a GC da FA da referéncia aeronautica de topo.

a. Conhecimento Aeronautico: a Boeing e a NASA

“Like all large, knowledge-intensive organizations, NASA faces
continuous challenges identifying, capturing, and sharing what it knows

”

effectively.

Ed Hoffman, CKO da NASA (2012)

A Boeing é norte-americana, foi fundada em 1916 e tem como atividade principal a
construcao de aeronaves comerciais e militares, satélites, armas e sistemas eletronicos
e de defesa. Em maio de 2014 empregava mais de 169.000 colaboradores em 65 paises.
Apresenta a visao “pessoas a trabalhar em equipa como uma empresa global para a
lideranca aeroespacial” e os seguintes objetivos estratégicos: “partilhar as boas praticas,
tecnologias e melhorias de produtividade; desenvolver a lideranca; e valorizar a ética e a
complacéncia” (Boeing, 2014).

Em 2013, o Departamento de RH da Boeing apurou que 19% dos trabalhadores estavam
em condicoes de se aposentarem e em 2018, essa percentagem sobe para uns expressivos
40%, com a agravante de que em 2007, 80% do conhecimento residia “apenas” na mente dos
trabalhadores. A situacao era delicada porque a Boeing apresenta uma forga de trabalho
muito especializada em aeronaves com ciclo de vida excecionalmente longo (Arkell, 2007;
Bridges, 2010).

A companhia adotou uma estratégia de GC com as seguintes intencoes: reter o
conhecimento dos que saem; partilhar o conhecimento, as boas préticas e licbes aprendidas
por toda a companhia; evitar a reinvencao e a repeticao dos erros; e acelerar a inovacao.
Para garantir o envolvimento de todos os colaboradores na GC, a Boeing implementou um
plano de regalias para premiar aqueles que mais se empenharam no processo, incluindo
certificados e medalhas de reconhecimento.
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Figura 1 - Exemplar de reconhecimento da Boeing

Fonte: Briges, 2010.

A Boeing propoe um PGC representado por uma “Roda do conhecimento” que sintetiza
as etapas da GC organizacional:

Figura 2 — Roda do Conhecimento da Boeing

Fonte: Briges, 2010.
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Este modelo funde o conhecimento com a aprendizagem gerando um ciclo de vida
continuo. Assim, favorece a criacdo ou descoberta de novo conhecimento como resposta
positiva a retirada seletiva de conhecimento inutil, aumentando deste modo, a informacao
disponivel nos repositérios. O conhecimento organizacional e a cultura sdo o “coracao”
do sistema, composto por processos, ferramentas, métodos e técnicas, desenhados para
identificar, captar, partilhar, aplicar, retirar e criar o conhecimento durante o seu ciclo de vida.

Para a Boeing, um programa de GC deve centrar-se nas fases da captura e da partilha de
conhecimento, por serem as mais criticas e valiosas para a companhia (Arkell, 2007).

No que concerne a NASA, é uma agéncia do governo norte-americano criada em 1958,
tem cerca de 18.000 colaboradores e apresenta como visao “o alcance de novos destinos e a
revelacao do desconhecido para beneficio de toda a humanidade”.

Segundo o Chief Knowledge Officer (CKO) da NASA (Hoffman, 2012), mais de metade
da forga de trabalho retne condigbes para se aposentar, e de 2012 a 2016 existe a forte
probabilidade da maioria dos “seniores” sair da Agéncia. A NASA respondeu em 2002 ao
desafio da GC com a definicao do NASA Knowledge Management Team. Trata-se de um
Plano Estratégico baseado nas Tecnologias da Informacao e Comunicacao (TIC) e visa a
partilha do conhecimento dos colaboradores em vez de facilitar a sua captura.

Ao longo dos anos, a Agéncia identificou trés objetivos estratégicos para a GC (Holcomb
et al, 2002): manter o conhecimento intermissoes e geracoes, mediante a identificacao e
captura de todo o conhecimento existente na Agéncia; ajudar os colaboradores a pesquisar,
organizar e partilhar o conhecimento existente; e aumentar a colaboracao e facilitar a
criagao de conhecimento e a partilha das ligoes aprendidas, através do desenvolvimento de
técnicas, ferramentas e espagos.

O PGC da NASA é designado por Knowledge Management Roadmap e procura integrar
os procedimentos da GC sem interferir com os processos laborais existentes nem adicionar
novas fungoes, conceitos ou ferramentas. Esta integragao “suave” é representada nas fases
do ciclo de GC (Partilha, Integracao, Captura e Modelacao) que se distribuem no tempo, em
funcao das necessidades e do contexto. O programa de praticas de GC implementado pela
NASA desde 2002 ¢ passivel de ser esquematizado da seguinte forma:

Este programa baseia-se nas Lessons learned e combina quatro capacidades:
Repositérios de conhecimento; Pesquisa global; Comunidades de préatica; e comportamento
alinhado com a partilha.
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Figura 3 - Programa de praticas de GC da NASA
Fonte: Holcomb et al, 2002.

b. Conhecimento Militar: a USAF

“The goal of military knowledge transfer is very simple: Find those that
have military experience and knowledge of value and transfer it as

”

rapidly and easily as possible to those who need it.

Dalton (2010)

A USAF ¢ o ramo militar aeronautico norte-americano e tem cerca de 333.000 militares
no ativo e cerca de 5.500 aeronaves. Tem como Missao “voar, lutar e vencer... no ar, espaco
e no ciberespaco” e a sua visao é a “Vigilancia, Alcance e Poder global”. Os seus valores
sao a “integridade em primeiro; o servico antes do individuo; e a exceléncia em tudo o que
fazemos” (USAF, 2013).

Em sintonia com as duas organizacOes ja apresentadas, a USAF depara-se com o
problema da saida de RH, destacando-se a reducao forcada de 25.000 militares até 2017
(Svan, 2013).
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A USAF desenvolveu uma solucao de GC de acordo com os requisitos de conhecimento
exigidos ao combatente e nesta l6gica assume que qualquer militar tem que ter acesso a
dados, informacao e conhecimento/expertise relevantes no sitio certo e no tempo exato,
protegidas de intercecoes e apresentadas num formato simples de modo a manter a
superioridade (USAF 2008).

Considerando que a “partilha de conhecimento sem fronteiras é sinébnimo da cultura da
USAF”, esta Instituicdo assumiu que os militares tém que estar despertos para os beneficios
e necessidade de incorporar a partilha de conhecimento nas suas rotinas de trabalho e
implementou um programa de formacao (e-learning) sobre as capacidades e o potencial da
GC para ministrar a todos os militares (Bartczak et al, 2010; USAF, 2008; USSC, 2009).

A USAF aprovou o programa Air Force Smart Operations for the 21st Century para
capitalizar a utilizacao do conhecimento de outras organizagoes e disciplinas com o objetivo
de melhorar os processos dentro da Instituicao (USAFE 2008). A eficiéncia desta estratégia
depende da abordagem Knowledge-Centric Operations, em que o foco de acao se centra na
gestao do know-how do combatente, adaptando constantemente o conhecimento disponivel
as necessidades apresentadas no campo de batalha.

Complementarmente, a Air Force Policy Directive (AFPD) 33-3 estabelece a estrutura
que permite a USAF criar, usar e preservar a informacdo para alcancar os objetivos
estratégicos e o cumprimento das missoes e disponibilizar o conhecimento para todos
os militares on-demand, acelerando a relagao “mdaquina-para-homem” e “mdaquina-para-
maquina” (USAF, 2006, p. 2).

Como resposta a urgéncia da Gestao da Informacgao (GI) e do conhecimento, a USAF
criou a especialidade militar de Knowledge Operations Management, que além de operar
como um CKO, desenvolve manuais que regulam o armazenamento dos dados.

A GC é fundamental para o cumprimento da Missdo na USAF e com este espirito foi
inaugurado o Knowledge Management Center of Excellence para desenvolver e gerir
a aplicacao Air Force Knowledge Now (AFKN). A AFKN foi lancada em 2002, é acedida
pela Internet e esta organizada em milhares de Comunidades de Pratica (cerca de 300.000
utilizadores), sendo também designada por Community of Communities, com técnicas de
e-learning, ligando as “pessoas que sabem” aquelas que necessitam da informacao, através
de um conjunto de praticas (USAF, 2013; Tucker, 2010). A USAF recomenda a partilha e
a consulta de conhecimento (através de repositérios) conforme se constata na seguinte
configuracao:
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Figura 4 - Ciclo de GC da USAF
Fonte: Tucker, 2010.

3. Diagnostico da Forca Aérea

“O que nao pode acontecer é quando as pessoas chegam aos sitios
fazerem tabua rasa do que ja havia e comegarem tudo de novo, como se
fosse a primeira vez.”

Pascoa (2013)

a. Organizacao

A FA tem por Missao a participagao pronta e ativa em grandes areas de interesse nacional,
designadamente na cooperacao, de forma integrada, na defesa militar da Republica. Apresenta
uma visao alicercada no valor das pessoas e os valores que norteiam a atuacao dos seus
colaboradores sao: a lealdade, a integridade, a competéncia e a exceléncia (CEMFA, 2013). Dos
objetivos estratégicos da FA, releva para a investigacao o “promover a melhoria continuada do
desempenho da FA através da gestao eficiente dos seus recursos humanos” destacando-se nos
objetivos operacionais “gerir com eficiéncia os RH; valorizar o potencial humano; e assegurar
o desenvolvimento da estratégia, o conhecimento e gestao da mudanca”.
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A semelhanca das trés organizacoes aeronauticas analisadas, também a FA apresenta uma
dificuldade estrutural relacionada com a perda de conhecimento causada pela saida de 4.756
militares desde 2010, agravada pelas 5.172 transferéncias de 2010 a 2015 numa organizacao
com 5.958 militares®.

Atendendo a que as saidas dos militares podem ocorrer sem que seja possivel garantir
a “passagem de servico” ao militar recém-chegado, verifica-se que o conhecimento tacito,
refinado pela experiéncia, em vez de partilhado pode ser descartado como se de um
desperdicio organizacional se tratasse.

b. Auditoria a Gestao do Conhecimento

A FA desenvolve algumas iniciativas institucionais avulsas que garantem a retencao e
partilha de conhecimento, tais como: reunides de coordenagao com registo em atas; portais
internos e intranet; manuais internos; publicacao nas Ordens; revista Mais Alto; revista
cientifica da Academia da Forca Aérea (AFA); “FAP online”; procedimentos operacionais
(especialmente relacionados com o voo), pagina na web, facebook, twitter, etc. A grande
maioria destas praticas confunde-se com instrumentos de comunicacao institucional e nao é
gerida de forma integrada, nem faz parte de nenhum procedimento estabelecido na politica
da FA, pelo que se assume que nao existe uma efetiva GC organizacional.

Em termos organizacionais, outros fatores concorrem para a implementacao de um PGC.
O ciclo de vida das aeronaves militares é muito longo (Alouette III, desde 1963; C-130H,
desde 1977; P3 desde 1988) e o conhecimento exclusivo consolidado nos anos de experiéncia
nao é gerido, dificultando a partilha com os novos elementos. Importa mencionar que as
condi¢oes informaticas que estao criadas permitem que qualquer militar aceda aos portais e
as plataformas via rede informatica, em qualquer parte do globo.

Em agosto de 2011 foi publicado o Regulamento da Forca Aérea (RFA) 391-1 que
regulamenta a Gestao da Informacdao da Forca Aérea (GIFA) definindo uma estrutura
organizacional que assegure a utilizacao eficaz e eficiente dos recursos informacionais, bem
como a preservacao e identificacao de informacao de valor permanente para a organizacao,
ao alinhar as vertentes funcional (contetdos) e de sistemas (tecnolégica) numa entidade tnica.
Este RFA representa uma excelente base para a implementacao da GC na FA.

Relativamente aos “atores da informacao”, o RFA 391-1 cria o Chief Information Officer
(gestor dos processos tecnoldgicos e responsavel pelos projetos relativos a Informagao) e as
seguintes entidades: Diretor da Informacio; Administrador da Informacao da Area Funcional;
Adjunto para a Informacdo da Area Funcional; e Delegado da Informacao.

Por fim, em abril de 2013, foi apresentada uma proposta de diretiva de ensino, formacao e
qualificacao que refere aimplementacao do conceito “colaborativo” (DIVREC, 2013), referindo
que a FA propiciara as condi¢oes para a criacado de praticas colaborativas e cooperativas,
onde o militar participara no seu processo de aprendizagem, construindo o seu proprio
conhecimento, que sendo de valor organizacional reconhecido passara para a gestao da GIFA.

3 Dados da Diregao de Pessoal, fornecidos em 7 de novembro de 2016.

Revista de Ciéncias Militares, Vol. IV, N2 2, novembro 2016

A Gestao do Conhecimento Aeronautico na Forca Aérea

257



258

Como resultado deste diagndstico sumaério destaca-se a necessidade de criar uma GC que

agregue as praticas das diversas areas e o reconhecimento de algumas condicoes que ja estao

criadas para integrar esta nova pratica de GRH.

4. Plano de acao

“De entre os fatores organizacionais que podem atuar como principais
freios num Programa de Gestao do Conhecimento, surge com particular
énfase a referéncia a cultura organizacional.”

Santos (2013)

a. Metodologia

Na fase da observagao, foram recolhidos dados secundarios baseados no relatério da

Knowman (2013) e realizadas sete entrevistas de investigacao, com carater semidiretivo, tendo

sido construido um mapa comparativo das respostas para identificar mais facilmente pontos

comuns e de rutura com recurso a analise de contetdo. As entrevistas foram realizadas as

seguintes entidades:

Ao Diretor do Pessoal, Major-General José Mata enquanto responséavel pela gestao
global de RH na FA;

Ao SubCEMFA e Diretor de Informacao, Major-General Manuel Martins enquanto
responsavel pela GIFA;

Ao Chefe das Relagoes Publicas da Forgca Aérea, Coronel Rui Roque enquanto
responsavel pela divulgacao e escolha dos canais para disseminacao da informagao
quer para o interior quer para o exterior da FA;

Ao Chefe da Reparticao de Analise e Métodos da Divisdao de Operacoes, entdo
Tenente-Coronel Carlos Pascoa enquanto responsavel pelo planeamento do Regime
de Esforco na FA, autor da tese de doutoramento “Organizational and Design
Engineering of the Operational and Support Dimensions of an Organization: The
Portuguese Air Force Case Study” e com larga experiéncia nas areas da docéncia
e formacao;

A Chefe da Reparticao de Sistemas de Informacio da Divisdo de Comunicacoes

e Sistemas de Informacao (DIVCSI), Tenente-Coronel Ana Telha enquanto
responsavel pela politica de implementacao e desenvolvimento de novos SI;

Ao Chefe da Reparticao de Tecnologias de Informacao da Direcao de Comunicacoes
e Sistemas de Informacao (DCSI), Tenente-Coronel José Gorgulho enquanto
responsavel pela gestao e desenvolvimento dos meios informaticos da FA, com
experiéncia na criacao de Sistemas de Informacao de apoio a decisao;

Ao Adjunto para o planeamento de efetivos da Reparticao de Pessoal da Divisao
de Recursos (DIVREC), Major Paulo Simoes enquanto “divulgador” de contetidos
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e-learning da FA, com experiéncia na formacao, responsavel pelo desenvolvimento

de plataformas de ensino em ambiente colaborativo.

O modelo de anélise composto pelas hipéteses, conceitos e respetivas dimensoes e

indicadores utilizado para o presente estudo, consta na Tabela I:

Tabela I - Modelo de analise

Hipoteses Conceitos Dimensdes Indicadores
Nivel de consciéncia do conhecimento
Compatibilidade com os valores da FAP
Cultura
Transmissdo colaborativa informal ou por métodos formais
Gestao baseada na partilha ou retengdo
H1:A Forga Aérea
apresenta um alinhamento Elemento propulsor ou resistente & mudanga
dos vetores criticos Vetores criticos
favoravel a implementagdo Lideranga Papel integrador ou desestruturante
da gestdo do conhecimento.
Orientagdo para a partilha voluntaria ou obrigatoria
Centralizar ou descentralizar o repositorio/portal de conhecimento
Tecnologia Facilitador da recolha/apresentagio ou reutilizador do conhecimento
Grau de enfatizagdo
Foco na retengdo de conhecimento (Modelo Boeing)
Estratégia Primado da partilha face a captura (Modelo NASA)
Garantia da informagao simples, 1til e disponivel (Modelo USAF)
Captagdo do conhecimento novo
Codificagdo para a taxonomia organizacional
Ciclo
H2:A arquitetura do Explorag@o para disseminar o conhecimento pela organizagdo
programa de gestdo do
conhecimento deve Arquitetura do programa Revisdo para distingdo entre os ativos com valor e os toxicos
privilegiar a partilha e a
reteng@o do conhecimento. Registo em video ¢ apresentagdo em aulas presenciais
Transmissdo de conhecimento dos seniores aposentados
Repositorios ou bases de dados
Praticas

Técnicas colaborativas e bilaterais

Revisdo da acdo e ligdes aprendidas

Fomentar a partilha e a contribui¢ao individual
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Tabela I - Modelo de analise (cont.)

Hipoteses Conceitos Dimensdes Indicadores

Relagdo horizontal: integragao ou separagao

Estrutura
H3: A gestao do Relagdo vertical: nivel de dependéncia
conhecimento pode ser L. X . N
. Criag@o do "Diretor do Conhecimento e da Informagao"
integrada na estrutura da N .
Gestao da Informagao Cargos

gestao da informagdo como
uma atividade auténoma e
independente.

Criagdo do "Administrador" e do "Adjunto para o conhecimento"

Competéncias desejaveis dos "elementos do conhecimento"”

Competéncias
Edificio de competéncias autonomas da gestao do conhecimento

Fonte: Autor.

Conforme constatavel no modelo de anélise, o conceito “Vetores criticos” foi subdivido
em trés dimensoes: Cultura, que congrega a consciéncia do conhecimento, os valores, a
transmissao de conhecimento e a postura perante a partilha; Lideranca, que aglutina aspetos
sobre a posicao da hierarquia superior face a mudanca e ao modo de partilha de conhecimento;
e Tecnologia, que retune aspetos sobre a centralizacao do portal do conhecimento, a utilidade e
o grau de enfatizacao. O conceito “Arquitetura do programa” foi subdivido em trés dimensoes:
Estratégia, que congrega os posicionamentos da Boeing, NASA e USAF; Ciclo, que aglutina
as fases da captacao, codificacao, exploragao e revisao; e Praticas, que reune atividades de
partilha usadas na industria aeronéautica. O conceito “Gestao da Informagao” foi subdivido em
trés dimensoes: Estrutura, que congrega as relacoes da GC com a GI; Cargos, que aglutina
a criagcao de novas fungoes integrando a componente “conhecimento”; e Competéncias, que
reline aspetos sobre os saberes necessarios no ambito da GC.

b. Alinhamento da Forca Aérea

De acordo com Santos (2013) “o sucesso da implementacao de um programa de GC
depende de uma correta articulacao entre o contexto organizacional e o programa de GC”.
Assim, a analise do alinhamento da FA face aos vetores criticos “cultura”, “lideranca” e
“tecnologia” permite aferir se a organizacao apresenta neste momento as condicoes essenciais
para implementar um PGC.

No que respeita ao vetor “cultura” e aos subvetores que permitem categorizar a cultura
das organizacoes, a FA é uma “Organizacao tradicional e pouco consciente do conhecimento”
(CEN, 2004). Porém, ¢é essa consciéncia do conhecimento que tem permitido a FA adaptar-
se as transformagoes e mudancas (Martins, 2013). Esta posi¢ao ¢ reforcada com o relatorio
da Knowman (2013), ao referir que 62% das organizacoes procuram “maior e melhor
aproveitamento do conhecimento existente”.

Apurou-se que os valores da FA (lealdade, integridade, competéncia e exceléncia) sdo a
chave para fazer algo com menos custos ou mais depressa, por se saber como se faz, com
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base no que se fez no passado pelo que se coadunam com osprincipios da GC. Segundo Telha
(2013) a GC potencia os valores da FA e em especial a “exceléncia” ao alavancar a gestao dos
recursos, a tomada de decisoes e a melhoria do produto final.

Constatou-se que a via informal é a mais utilizada na FA para transmitir o conhecimento,
enquanto “semantica partilhada por todos” (Pascoa, 2013), sugerindo que a organizacdo reune
condicdes para a “partilha colaborativa”, também aplicada na GC. As TIC potenciam a partilha por
via informal garantindo informacao Util para a tomada de decisao em complemento a via formal.

No estudo verificou-se que na FA nao esta instituida a cultura de partilha mas sim a de
retencao de conhecimento na mente das pessoas. Esta constatacao gera constrangimentos na
rotacdo dos militares, pois “com alguma facilidade se criam «insubstituiveis»” (Mata, 2013).
Acresce o facto da cultura da FA nao fomentar a partilha de conhecimento o que por um lado
inibe os militares de exporem o que sabem e por outro demove a vontade de “trabalhar fora
do perimetro da unidade pois nao temos todo o conhecimento que precisamos connosco”
(Gorgulho, 2013). No entanto, a maioria dos entrevistados reconhece que a tendéncia esta
paulatinamente a mudar para uma cultura de partilha.

No que concerne ao vetor “lideranca”, todos os entrevistados consideram o vértice
estratégico da FA como um elemento propulsor da mudanca e que desempenha um papel
integrador no atual ambiente de incerteza. Esta posicao ao nivel da cadeia de comando
sugere um ambiente 6timo para a integracao da GC na FA, atendendo a que a lideranca tende
a adotar novos projetos quando a narrativa utilizada apresenta argumentos convincentes.
A cupula da FA nao deve obrigar os militares a partilhar conhecimento, mas sim motivar a
partilha voluntaria, enquanto responsabilidade de todos os militares através de processos de
“evangelizacao” sobre as vantagens e importancia da GC para a organizagao.

No relatorio da Knowman (2013), 47% das organizagoes referem que a sua estratégia
global inclui a GC, demonstrando a preocupagao atual do vértice estratégico no alcance do
alinhamento em estudo.

Sobre o vetor “tecnologia”, a abordagem mais indicada para a GC consiste na centralizacao
do repositério/portal de conhecimento pois permite uma tomada de decis@o mais répida e
uma sistematizacao e integracao do conhecimento embora com visoes diferentes em funcao
das éareas de trabalho. Porém, a centralizacao nao pressupoe que o conhecimento esteja
exclusivamente estruturado, podendo apresentar-se de forma nao estruturada, a semelhanca
do google, twitter e facebook (Gorgulho, 2013).

Quando se questiona a finalidade da plataforma informética, considera-se que é
importante mas nao é tao fundamental como a cultura, pelo que deve funcionar apenas como
facilitador. No entanto, “o sistema de informacao é o novo centro de gravidade e a FA ainda
nao reconheceu esta condicao” (Pascoa, 2013) o que remete para a urgéncia de redundancias
(registos em documentos fisicos) que salvaguardem o conhecimento organizacional e que a
GC poderé proporcionar.

A pegada tecnologica é uma constante na aviagao militar e o grau de enfatizagao deste
vetor é “naturalmente elevado, porque decorre da cultura de uma organizacao altamente
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tecnologica, em contraste com os outros ramos” (Mata, 2013). Porém, importa sublinhar que “a
tecnologia faz tudo o que se quiser sem esquecer que esta subordinada sempre aos objetivos
da organizacao com os processos de negodcio alinhados com a arquitetura tecnoldgica e a
arquitetura aplicacional” (Gorgulho, 2013).

Perante estes dados, julga-se dispor neste momento de informacao bastante para avaliacao
da primeira hipdtese. Face ao exposto pode-se inferir que se confirma a H1 — A Forca Aérea
apresenta um alinhamento dos vetores criticos favoravel a implementacdao da GC. Destarte,
¢é possivel responder a PD1 — Em que medida a Forca Aérea esta alinhada com os vetores
criticos a implementacao da gestao do conhecimento?

Da configuracao apresentada pode-se adiantar que atualmente a FA esta alinhada, por
ordem decrescente de prioridade, com os vetores “lideranca” (enquanto elemento propulsor
da mudanca e com papel integrador), “tecnologia” (tendéncia para a centralizagao do portal
de conhecimento) e “cultura” (elemento mais fraco, pela pouca consciéncia do conhecimento
e gestao mais baseada na retencao, mas compativel com os valores da FA e identificada com a
transmissao colaborativa), o que augura condicoes favoraveis a implementagao da GC.

c. Arquitetura da Gestao do Conhecimento na Forca Aérea

O PGC devera: ser desenhado com base numa orientacao estratégica de GC que guiara
todas as acoes subsequentes; estar suportado num ciclo que defina o tratamento dado ao
conhecimento; e estar sustentado num conjunto de préticas.

No que respeita a “estratégia”, o relatorio da Knowman (2013) indica que 62% das
organizacoes estudadas nao tém estratégia de GC nem GC na estratégia global da
organizacao, configurando uma realidade comprometedora para o sucesso da GC em
Portugal. A FA prevé o desenvolvimento do seu conhecimento nos objetivos operacionais
sendo, também por isso, importante definir a estratégia de GC na FA. Esta deve apostar
na retencao de conhecimento na organizacao (visao da Boeing) considerando que a FA
tem alguns RH com conhecimento muito exclusivo e dificil de partilhar e que s assim se
consegue colmatar a saida das pessoas.

A estratégia deve apostar igualmente na partilha entre as pessoas, a semelhanca do
praticado na NASA, convidando os colaboradores a apresentarem o seu conhecimento,
sem pressoes comerciais que o impecam. A FA tem que comecar a capitalizar com a partilha
informal e com a exportacdao de conhecimento aerondautico para fora da organizacao
(Gorgulho, 2013). Embora a partilha seja fundamental, s6 acrescenta valor a organizacao caso
esteja em sintonia com a cultura e com a maturidade da organizacao (Pascoa, 2013).

O modelo de GC da USAF proporciona conhecimento simples, Util e disponivel e esta
estratégia revela-se das mais adequadas a FA, considerando que este € o que mais se aproxima
da necessidade nacional em termos de capacidade de resposta e de seguranca associada ao
conhecimento militar. Releva o facto de a USAF incorporar na sua definicao de lideranca o
conceito de GC, demonstrando claramente o seu posicionamento.
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No que concerne ao “ciclo” de vida do conhecimento, o contributo dos entrevistados
sugere que a FA deve adotar as quatro seguintes etapas: “Captacao” de conhecimento explicito
e tacito com enfoque no incentivo a partilha e no ensino da partilha nas escolas de formacao;
“Codificagao”, elementar para alimentar o glossario organizacional; “Exploragao”, com
destaque para a valorizagao dos militares que arriscam partilhar e para a possibilidade de se
avancar para o paradigma dos “motores de busca” (acesso a informagao independentemente
da estrutura); e “Revisao” para triar o conhecimento perene do datado e para validar e
realimentar o ciclo com conhecimento novo ou valorizado.

Relativamente as “praticas” ideais para constarem no portfélio da FA, apurou-se com a
investigacao que o “registo em video” apresenta a vantagem de transmitir conhecimento as
pessoas que nao frequentam acoes de formacao e pode ser associado ao youtube, “elevando
0 seu potencial como canal de pesquisa fortissimo” (Gorgulho, 2013). A transmissdao de
conhecimento dos “seniores aposentados” é bem aceite, embora condicionada a uma escolha
criteriosa (Martins, 2013; Telha, 2013). Seria uma 6tima solucao para dissociar os assuntos
marcantes, do passado do Museu do Ar ou do Arquivo Histérico da FA mas teria que envolver
uma mudanca na mentalidade dos que saem e do mindset da organizacao.

Os “repositorios ou bases de dados” sao considerados pelos entrevistados como essenciais
para um PGC e é imperativo que se mantenham atualizados e disciplinados para evitar o
overflow de informacdo. No que respeita as “técnicas colaborativas e bilaterais”, desde
que salvaguardadas as questoes de seguranca da informacao sao praticas “absolutamente
determinantes”, algumas ja em desenvolvimento na FA, como os portais colaborativos
personalizados e as comunidades de pratica para os grupos de trabalho.

Sobre a “revisao da acao e licoes aprendidas” os militares que desempenham funcoes
operacionais “estdo formatados para esta maneira de trabalhar ao contrario dos restantes
militares” (Roque, 2013) representando uma pratica muito vélida para “aprender com os erros
e com sucessos” e para dar origem ao checklist de procedimentos organizacionais (Telha,
2013). Por fim, sobre a “partilha e contribuicao individual” com o tipo de conhecimento que
nao esta diretamente relacionado com a Missao, os entrevistados ora sustentam que esta
pratica aumenta a motivacao dos militares e permite trazer conhecimento novo para a FA, ora
defendem que representa um desperdicio de tempo e recursos.

No relatério da Knowman (2013), as ferramentas/atividades utilizadas por mais de
metade das empresas estudadas sao: Bases de dados de boas praticas; Reunides para
partilha de conhecimento; Intranet ou portal corporativo; Chats e mensagens instantaneas;
e Plataformas de colaboracao online. As praticas mais “inovadoras” tém pouca expressao,
tais como: Comunidades de pratica/Redes de aprendizagem; Wiki, Micro-blogging e Social
bookmarking interno.

Perante estes dados, julga-se dispor neste momento de informacao bastante para avaliacao
da segunda hipotese. Face ao exposto € possivel confirmar a H2 — A arquitetura do programa
de GC deve privilegiar a partilha e a retencao do conhecimento e responder a PD2 — Qual a
arquitetura do programa de gestao do conhecimento mais adequada para atenuar a perda de
conhecimento?
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A arquitetura do PGC deve apresentar uma estratégia que combine a retencao e partilha
de conhecimento entre os militares, a semelhanca da Boeing e NASA, com o conhecimento
disponivel, util e simples para qualquer militar que dele necessite, a semelhanca da USAFE
Sobre o ciclo que dinamiza a atividade de GC, este deve contemplar fases para captacao,
codificacao, exploracao (com especial enfoque nesta etapa) e revisao do conhecimento.
Relativamente as praticas, estas devem ser diversificadas, de modo a motivarem todos os
militares a partilhar o seu conhecimento, com configuracoes ora virtuais e inovadoras
(técnicas colaborativas) ora presenciais e classicas (ligoes aprendidas).

d. Integracao da Gestao do Conhecimento na Forca Aérea

A eventual implementacao de um PGC na FA pressupoe a observacao de um conjunto de
normas para garantir o seu sucesso e neste ponto seré analisado como se podera proceder a
integracao da GC na organizacao.

Em relacdo ao posicionamento que a GC podera ocupar na estrutura da FA, apurou-se
que a solucao devera passar pela integracao (em vez da separacgao) na estrutura ja aprovada
para a GIFA, passando a designar-se por Gestao do Conhecimento e da Informacao da Forca
Aérea (GCIFA). Deve limitar-se a “criacao de um layer do conhecimento ao previsto no RFA
391-1” (Pascoa, 2013), resultando na solug¢do mais racional para se aproveitar a estrutura ja
existente”. Segundo o relatério da Knowman (2013), a GC esté inserida na Direcao ou num
departamento independente.

Em termos conceptuais é reconhecido que o conhecimento deve estar numa posicao
superior a informacao e a estrutura deve refletir esta hierarquia. Para o desempenho desta
nova funcgdo na estrutura superior da FA ¢ indicada a criacao do cargo do “Diretor do
Conhecimento e da Informacao”, “redesignando o anterior cargo de Diretor de Informacao”
considerando que “ainda nao estamos em condi¢oes de ter um Diretor do Conhecimento”
(Pascoa, 2013; Simoes, 2013). Nos cargos intermédios, é sugerida a criacao do “Administrador”
e do “Adjunto para o conhecimento” (assim como um Delegado do Conhecimento), distintos
dos cargos atualmente existentes para a GIFA, a fim de manter a independéncia dos dois
dominios. O relatorio da Knowman (2013) indica que 47% das organizagoes estudadas

apresentam responsaveis pela GC.

Em termos de competéncias desejaveis, apurou-se que nao diferem das exigidas para as
funcoes da GIFA, devendo os elementos do conhecimento apresentar capacidade pararecolher
e disponibilizar informacao pelos canais existentes. Devem estar absolutamente alinhados
com os valores, visdao e Missdao da FA para operarem como “ferroviarios que selecionam
as linhas de conhecimento mais pertinentes para o 6rgao colegial que dele necessita, no
momento certo” (Roque, 2013). Poderao ser conhecidos como “curadores de contetidos” (caso
operem a tempo inteiro) que gerem a informacao que vem de fora da organizacao, e ap6s uma
leitura critica, atribuem-lhe valor e significado (Simoes, 2013).

No que concerne ao edificio de competéncias da GC, este deve ser exclusivo (e nao
partilhado com a GIFA), incluindo as fun¢oes de: analise critica e interpretada da intelligence
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util e oportuna para o comandante; prever com elevado grau de certeza cenarios futuros
(Ex.: previsao dos percursos de carreiras a 10 anos) com base em determinadas variaveis;
desenvolvimento de mecanismos e metodologias para captura e partilha seletiva do
conhecimento. O relatério da Knowman (2013) indica quais as principais competéncias
exclusivas da GC: facilitar iniciativas de troca de conhecimento; identificar fontes de
informacao e conhecimento; gerir a estratégia de GC; e publicar conteudos.

Perante estes dados, julga-se dispor neste momento de informacao bastante para
avaliacdo da terceira hipotese. Face ao exposto pode-se inferir que se confirma a H3 - A
GC pode ser integrada na estrutura da GI como uma atividade auténoma e independente.
Desta forma é possivel responder a PD3 — De que forma a gestao do conhecimento pode ser
integrada na estrutura ja existente para a GI?

A GC pode ser integrada na estrutura da GIFA num layer reservado ao conhecimento
embora em termos conceptuais deva posicionar-se num nivel superior ao da informagao.
Os novos cargos decorrentes do novo layer serao redesignados com base nos existentes
para a estrutura superior e criados de origem para a estrutura intermédia. O requisito de
competéncias dos cargos para o novo layer deve ser compativel com o desejavel para os
cargos da GIFA, com a ressalva do edificio de competéncias (descricao de funcgoes) ser
distinto para manter a exclusividade dos dominios do conhecimento.

ApoOs o teste das hipoteses, é agora possivel responder a pergunta de partida que
guiou esta investigacao: De que modo a implementacao da Gestao do Conhecimento
Aerondutico pode mitigar a perda de conhecimento motivada pela saida dos militares da
Forga Aérea?

E possivel mitigar a perda de conhecimento causada pela saida dos militares da FA
mediante a aprovacao de um PGC que considere as seguintes condicoes:

e (O alinhamento entre a organizacao e os vetores criticos da GC (cultura, lideranca e
tecnologia) num determinado momento;

e A apresentacao de uma arquitetura que contemple uma estratégia de GC que
fomente a retencgao, a partilha e a disponibilidade do conhecimento em formato
simples, um ciclo de vida do conhecimento completo (desde a captacao, codificacao,
exploracao até a revisdo) e uma combinacao de praticas diversificadas para
envolverem todos os militares;

e A possibilidade de implementar a GC na estrutura criada a montante para a Gestao
da Informacao, partilhando alguns cargos e requisitos de competéncias mas
mantendo a superioridade conceptual e a autonomia do edificio de competéncias
que sustentam a sua exclusividade.

Com base nos contributos do estudo e em complemento a resposta a PP, é proposta
uma orientacao para a implementacao do PGC na FA, sintetizada na Figura 5.
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Objetivo
- Identificar se os valores da FAP (lealdade. integridade,
competéncia ¢ exceléncia) estdo compativeis com os
principios da GC
- Identificar se a cultura da FAP esta recetiva as téenicas
de transmissdo de conhecimento por via informal

Acio

- Procurar pontos de convergéncia ou de rutura entre os valores e os
principios ¢ analisar se comprometem a prossecugdo do PGC

- Procurar indicios de aceitagdo ou de resisténcia da partilha informal de
conhecimento e analisar se comprometem a prossecugdo do PGC

- Identificar sc a lideranga da FAP estd recetiva amudanga - Interrogar os lideres sobre como analisam os fatores da mudanga

- Interrogar os lideres sobre a forma como reagem 4 incerteza e ao
aparecimento de novos processos

- Interrogar os lideres sobre a estratégia a adotar para motivarem os
subordinados a partilharem voluntariamente o seu conhecimento (como

- Identificar se os lideres estdo determinados a
desempenhar um papel integrador
- Identificar se os lideres estio em condigdes de aumentar
o comprometimento dos subordinados para partilharem o
conhecimento de forma voluntiria uma responsabilidade organizacional)
- Identificar se os meios tecnologicos estdo preparados - Procurar requisitos técnicos que justifiquem a centralizagdo das
para o desenvolvimento de um repositério/portal do atividades da GC num repositério/portal tnico

conhecimento centralizado

- Identificar se esta a ser atribuido um elevado grau de
énfase a tecnologia (e ndo apenas de "suporte”), enquanto
meio facilitador da GC

- Procurar indicios sobre a importéncia atribuida aos meios teenologicos,
enquanto centro de gravidade na prossecugao da GC
- Procurar garantir que os processos de negocio cstdo alinhados com a

1

1 Fonc

arquitetura ogica e

| Tecnologia || Lideranga || Cultura

Objetivo Acio
- Identificar qual a estratégia
mais adequada para o PGC de
acordo com o protagonizado
pela Boging, NASA ¢ USAF

- Identificar um ciclo de vida
do conhecimento completo
que seja suficientemente
abrangente para contemplar
todas as atividades relativas a
GC

- Decidir por uma estratégia que combine a partilha de conhecimento (e numa segunda instancia, a
retencgio de conhecimento) com a disponibilidade de conhecimento simples e em tempo Gtil

- Integrar a Captagdo como a 1.* etapa, para converter o conhedmento tacito em explicito
(determinada pelos incentivos a criatividade ¢ experimentagio)

- Integrar a Codificagio como 2 * etapa, para encriptar o conhecimento de acordo com as normas da
FAP para enriquecer o glossario organizacional

- Adotar a Exploragio como 3.° etapa (bastante relevante), para disponibilizar o conhecimento para
uso/partilha e considerar a possibilidade de incluir a filosofia dos "motores de busca”

- Adotar a Revisio como 4.° etapa, para manter ou eliminar o conhecimento perene e datado e
realimentar o ciclo com conhecimento novo/valorizado

- Integrar os "Repositdrios ou bases de dados” (Internal *wiki” Service da Bosing, Experienced-Based
Training da NASA) com conhecimento Gtil ¢ atualizado, com acesso generalizado & com
possibilidade de upload de conteados

- Integrar a "Reviso da aglo e ligdes aprendidas” (Pause and Learn da NASA e After Action Review
da USAF) a semelhanca dos procedimentos adotados nas missdes operacionais, com o estudo do
evento (hiato entre o planeado e o executado) para dar origem ao checklist organizacional

- Integrar "Técnicas colaborativas e bilaterais" (Communities of Practice da Boeing ¢ USAF & Web-
Enabling High Performance Teams da NASA) com a necessidade de "divulgadores" para inspirar as
pessoas a envolverem-se no processo e a criarem novas comunidades de partitha de conhecimento,
lighes aprendidas e pericias (com a satvaguarda da seguranca da informacio)

- Integrar o "Registo em video" (Video Capture daBoeing ¢ da USAF) gravado por capitulos, para
facilitar a consulta e sincronizados com texto, associado a filosofia youtubepara abranger as pessoas

- Identificar praticas de GC
mais adequadas para a partilha
de conhecimento com base no
protagonizado pela Boeing,
NASA e USAF

acio

o da Inform

a

Ges

Cargos || Estrutura |

Competéncias

que ndo frequentam agdes de formagiio
- Integrar a "Transmissdo de conhecimento de seniores aposentados" (YourEncore da Boeing)
escolhidos como consultores especializados de conhecimento valioso e crifico

Objetivo

Acao

- Identificar como a GC deve ser integrada na
FAP considerando a existénciada estruturada
GIFAP

- Redesignar a estrutura para Gestio do Conhecimento e da Informacéo da Forca
Aérea Portuguesa (GCIFAP)
- Criar um layer para a GC na estrutura da GCIFAP

- Identificar qual arelagdo de dependéncia entre
aGC eaGI

- Manter a GC numa posicao de superioridade face a GI, conforme sucede em
termos conceptuais

- Identificar se a integracfio da GC na estrutura
da GI envolve a criagdo de novo cargo no vértice
estratégico

- Criar o "Diretor do Conhecimento e da Informacéo”, redesignando o anterior
cargo de Diretor de Informagéo 4

- Identificar se a integracdo da GC na estrutura
da GI envolve a criagdo de novos cargos
intermédios

- Criar o "Administrador" e o "Adjunto para o conhecimento" distintos dos cargos
similares para a GI a fim de preservar a independéncia dos dois dominios

- Identificar competécias desejaveis para os
elementos que desempenhem fungdes na
estrutura da GC

- Definir competéncias similares ao solicitado para o desempenho de fungdes na GI
- Definir as seguintes competéncias: recolher e disponibilizar informagio pelos
canais existentes; alinhamento com os valores, visfio e missio da FAP; leitura
critica

- Identificar o edificio de competéciasda GC a
fim de definir qual o grau de responsabilidade na
estrutura da FAP

- Definirum edificio de competéncias exclusivas

- Atribuir as seguintes responsabilidades: andlise critica e interpretada da
intelligence atil e oportuna; prever com elevado grau de certeza cendrios futuros;
desenvolvimento de mecanismos e metodologias para captura e partilha seletiva do
conhecimento; facilitar iniciativas de troca de conhecimento; identificar fontes de
informagéo e conhecimento; gerir a estratégia de GC; e publicar contetidos

Figura 5 - Linhas orientadoras para o PGC da FA

Fonte: Autor.
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Conclusoes

Neste trabalho de investigacao pretendeu-se identificar um conjunto de linhas
orientadoras que permitam a implementacao de um PGC que possa contribuir para mitigar
a perda de conhecimento que se verifica com a saida de militares. A semelhanca de outros
exemplos na esfera aeronautica, a FA lida com conhecimento extremamente valioso, com
caracteristicas exclusivas no panorama nacional que o tornam num ativo-chave essencial
para o cumprimento da Missao, sugerindo que seja preservado dentro da organizagao.

As saidas de RH repercutem-se na perda descontrolada do conhecimento que reside
apenas na mente dos colaboradores e representam uma oportunidade para as organizacoes
tomarem decisoes estratégicas de desenvolverem PGC que mitiguem esta purga, conforme foi
concretizado pela Boeing, NASA ou USAFE No caso particular da FA, desde 2010 verificaram-
se 4.756 saidas da organizacao e de 2010 a 2015 registaram-se 5.172 transferéncias com a
agravante de ambas as situagoes poderem ocorrer sem que haja sobreposicao funcional que
salvaguarde a “passagem de servico” informal, resultando numa perda de conhecimento
alarmante. Contrariamente as organizagoes de referéncia do setor, a FA nao acautela, de modo
institucional, a preservacao do conhecimento organizacional que acompanha os militares que
saem da Instituicao.

Tendo em vista a resolucao deste problema, foi formulada a seguinte pergunta de partida:
De que modo a implementacao da Gestao do Conhecimento Aeronautico pode mitigar a perda
de conhecimento motivada pela saida dos militares da For¢ca Aérea?

Para alcancar a resposta a esta questao, o estudo foi desenvolvido de acordo com a
Metodologia de Investigagao em Ciéncias Sociais preconizada por Quivy e Campenhoudt.

No primeiro capitulo procedeu-se a contextualizacao do conceito fulcral desta investigagao,
a GC, a suaimportancia na alavancagem da inovacao e o seu papel determinante no tratamento
do conhecimento técito. Foi apresentada uma proposta de ciclo de vida do conhecimento,
com quatro fases (captacao, codificacao, exploracao e revisao), com base na agregacao dos
contributos tedricos. Por fim, foram definidos os vetores criticos a implementacao da GC,
como a cultura, a lideranca e a tecnologia.

No segundo capitulo, foi elaborado um estudo de caso a trés organizacdes aeronauticas
de exceléncia mundial que aplicam a GC, com o objetivo de reter as estratégias, as praticas
e as perspetivas adequadas a FA. Merecem destaque: a estratégia da Boeing que atribui
primazia a retencao de conhecimento e a partilha das boas praticas; o PGC da NASA que visa
a partilha imediata do conhecimento acumulado ao longo dos anos a fim de ser integrado
nos repositorios e dar origem a novas capturas; a perspetiva da USAF em proporcionar a
qualquer militar o acesso a conhecimento relevante no sitio/tempo exato e apresentado num
formato simples.

No terceiro capitulo foi efetuado um diagnostico da FA, nos pontos que pudessem ter
impacto na implementacao de um PGC, revelando que a organizacao se apresenta recetiva ao
conceito, ao combinar: uma visao alicergada no valor das pessoas; valores compativeis com
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a GC; objetivos “estratégicos” que preconizam a gestao eficiente dos RH e “operacionais”
que valorizam o potencial humano e asseguram o desenvolvimento do conhecimento. Foram
identificados outros fatores que concorrem para a criacao do PGC tais como: iniciativas
institucionais avulsas; sistemas de armas com ciclo de vida longo que exigem conhecimento
especializado e exclusivo; a capacidade do sistema informatico; e a estrutura criada desde
2011 para a GIFA. Reconheceu-se a vantagem de um PGC para o cumprimento da Missao e
para mitigar a situacao criada pelas saidas de militares da organizacao.

Por fim, no ultimo capitulo foram tecidas consideracoes sobre a metodologia e a
componente empirica. Sobre o percurso metodologico, além da pesquisa bibliogréafica,
compreendeu a realizacdo de quatro entrevistas exploratorias, a entidades militares e civis
que contribuiram para a formulacdo do modelo de andlise composto por trés conceitos:
“Vetores criticos”, subdivido nas dimensoes Cultura, Lideranca e Tecnologia; “Arquitetura
do programa”, subdivido nas dimensoes Estratégia, Ciclo e Praticas; e “Gestdao da
Informacao”, subdivido nas dimensoes Estrutura, Cargos e Competéncias. As hipoteses
formuladas para responder as Perguntas Derivadas da Pergunta de Partida completaram o
modelo de andlise.

No que concerne a recolha de dados empiricos foi aplicada uma diade de técnicas
de observacao composta por sete entrevistas semi-diretivas a entidades da FA com
responsabilidade no enquadramento da GC na organizacao e pela analise de dados
secundarios resultantes do relatério da Knowman. Estes dados permitiram testar as hipéteses
e responder a pergunta de partida. Iniciou-se o exame do alinhamento da FA face aos “vetores
criticos” da GC e perante os dados foi possivel confirmar a Hipotese 1 — A Forca Aérea
apresenta um alinhamento dos vetores criticos favoravel a implementacao da GC, e responder
a Pergunta Derivada 1 - Em que medida a For¢ca Aérea estd alinhada com os vetores criticos
a implementacao da gestdao do conhecimento?

A FA esta alinhada atualmente com os vetores criticos, assumindo especial destaque a
“lideranca” como elemento integrador e propulsor da mudanca, a “tecnologia” com tendéncia
para a centralizacao do portal de conhecimento e a “cultura” compativel com os valores da FA
e identificada com o tipo de transmissao colaborativa de conhecimento.

No que respeita a “arquitetura” mais adequada para um PGC da FA face aos dados
recolhidos foi possivel confirmar a Hipotese 2 — A arquitetura do programa de GC deve
privilegiar a partilha e a retengdao do conhecimento e responder a Pergunta Derivada 2 -
Qual a arquitetura do programa de gestao do conhecimento mais adequada para atenuar a
perda de conhecimento?

A arquitetura do PGC deve apresentar uma estratégia que privilegie a retencao e partilha
de conhecimento entre os militares bem como a sua disponibilidade em formato til e simples.
O ciclo de vida do conhecimento deve prever fases para captacao, codificacao, exploracao
(com especial destaque nesta etapa) e revisao do conhecimento. O PGC deve apresentar
praticas diversificadas, de modo a envolver todos os militares a partilhar o seu conhecimento,
combinando configuragdes inovadoras e classicas.
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Por fim, no que concerne a relacao entre a GI e a GC, face aos dados obtidos foi possivel
confirmar a Hipétese 3 — A GC pode ser integrada na estrutura da GI como uma atividade
autonoma e independente e responder a Pergunta Derivada 3 — De que forma a gestao do
conhecimento pode ser integrada na estrutura ja existente para a GI?

A GC pode ser integrada na estrutura da GIFA num layer criado para o conhecimento mas
deve manter-se num patamar superior a informagao em termos conceptuais. Com o novo layer
deverao ser criados novos cargos (redesignados na estrutura superior e criados de origem
na estrutura intermédia) com requisitos de competéncias compativeis com os desejaveis para
a GIFA, com excecao do edificio de competéncias que deve manter-se independente para
garantir a exclusividade dos dominios.

Apos o teste das hipoteses, foi possivel responder a pergunta de partida. Para mitigar
o problema identificado serd necesséario intervir com a implementacao de um PGC que
considere o alinhamento entre a organizacao e os vetores criticos da GC. Este programa deve
apresentar uma arquitetura com uma estratégia de GC apontada para a retencao, partilha e
disponibilidade de conhecimento simples, com um ciclo de vida completo e uma combinacao
de praticas que convidem a partilha de conhecimento. Por fim, o PGC deve garantir que a GC
possa ser integrada na estrutura da GIFA através da criacao de um layer do conhecimento
salvaguardando a sua superioridade conceptual face a informagao, a autonomia do edificio
de competéncias, a partilha de cargos de topo e mantendo competéncias compativeis com as
exigidas para o desempenho de funcoes na GIFA.

Concluida a investigacao ¢é possivel apresentar alguns contributos para o conhecimento.
Por um lado, vem preencher uma lacuna constatada durante a pesquisa bibliografica face a
inexisténcia de estudos nesta area, podendo servir de base de trabalho a reflexdes futuras
sobre o tema. Por outro, podera ainda constituir-se como uma contribuicao para a GC que tem
vindo a ganhar interesse na FA, designadamente pela identificacao de estratégias e praticas
em curso em organizacoes de topo mundial e pelo levantamento da integracao teérica do
ciclo de vida do conhecimento.

Esta investigagao revela-se importante para a DIVCSI considerando que o PGC identifica
linhas orientadoras que permitem atualizar as politicas de GI e contemplar a componente da
GC na sua estrutura. Teré relevancia para a Direcao de Pessoal (DP) porque permitira executar
uma gestao mais agil das transferéncias ao diminuir o tempo de sobreposicao de militares
quando transferidos ou em iminéncia de sair da FA.

Esta investigacao revelou-se ainda importante, em sentido mais lato, para toda a FA, pois
a implementacao de um PGC que disponibilize conhecimento til, quando necessario, por
diversas vias, podera modificar os métodos de trabalho, abrangendo transversalmente todos
os niveis hierarquicos da Instituicdo. Caso o topo da estrutura decisoria opte por integrar a
GC nas suas atividades de gestao, a FA passaréa a estar alinhada com as praticas de GRH das
organizacoes de exceléncia aerondutica e podera servir de referéncia a outros setores.

A finalizar, é de referir que o problema da perda de conhecimento é extremamente grave
para uma Instituicao que gere e opera sistemas complexos e que a solucao apresentada
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podera mitigar substancialmente esta purga embora envolva transformacoes estruturais no

seio da organizacao.
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