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RESUMO

Este trabalho descreve e analisa, na organizagcdo fomentadora do estudo, a
interagdo da gestao organizacional - principalmente os aspectos relacionados as
disfun¢des organizacionais - e a dissemina¢ao do conhecimento. A descrigdo busca
identificar quais os possiveis fatores que se destacam na interagdo, e a analise
consiste em submeter criticas ou sugestdes que possibilitem beneficiar a gestao
organizacional por meio da pratica da disseminacdo do conhecimento, ou seja,
pretende verificar como e onde a disseminacdo do conhecimento pode solucionar
problemas oriundos da disfuncdo organizacional. O estudo contempla o Centro
Técnico Aeroespacial (CTA), instituicdo publica que atua no segmento de tecnologia
aeroespacial, um complexo organizacional constituido de quatro institutos com cerca
de quatro mil servidores (civis e militares). Informacdes qualitativas e quantitativas
norteiam a pesquisa, de modo a possibilitar o entendimento dos aspectos focais
sobre gestdo organizacional e gestdo do conhecimento, comparando-as aos
referenciais tedricos de autores conceituados, na busca de elementos que permitam
a elaboracdo do diagnéstico organizacional, focado na disseminagdo do
conhecimento e nas forgcas que proporcionam ou impedem o desenvolvimento
organizacional ou a sua deterioracdo. Conclui-se que a disseminagcdo do
conhecimento por si préprio ndo diminui as disfungdes organizacionais, ela deve
estar em acordo com a cultura organizacional e a capacidade de quem vai recebé-la,
permitindo, como ja demonstrado, o comprometimento, a participagao dos servidores
e a interpretagdo de diferentes percepg¢des organizacionais, 0 que torna a gestao
organizacional mais competitiva, e cria a base para o trabalho em rede e

padronizagao de procedimentos.

Palavras-chave: Gestdao Organizacional, Gestdo do Conhecimento, Tecnologia da
Informacao, Organizacao Publica



ABSTRACT

This paper describes and analyzes the interaction between the organizational
management - mainly the aspects about organizational malfunctions - with the
knowledge dissemination within the case study organization. The description consists
in identifying which possible factors stand out in that interaction, submitting criticisms
or suggestions which make possible to benefit the organizational management by
knowledge dissemination practice, i.e. to verify how and where the knowledge
dissemination can solve problems generated by organizational malfunction. The
study focuses the Centro Técnico Aeroespacial (CTA), public institution acting in the
segment of aerospace technology development, an organizational complex
composed of four institutes with approximately four thousand servants (civilian and
military). Qualitative and quantitative information orientate the research in order to
understand focal aspects on organizational and knowledge management, in
comparison with theoretical references of renowned authors, searching for elements
to perform an organizational diagnosis, focused on the knowledge dissemination as
well as on the forces which promote or obstruct the organizational development.
Conclusions are that the knowledge dissemination itself does not reduce the
organizational malfunction, and that dissemination must be in accordance with the
organizational culture and with the capacity of those who receive it, considering that it
allows the commitment, the participation of the servants and the interpretation of
different organizational perceptions, making the organizational management more

competitive, setting ground for networking and for procedures standardization.

Keywords: Organizational Management, Knowledge Management, Information
Technology, Public Institution



RESUME

Ce papier décrit et analyse linteraction entre la gestion d'organisation -
principalement les aspects au sujet de fonctionnements défectueux d'organisation -
avec la dissémination de la connaissance dans l'organisation de I'étude du cas. La
description consiste a identifier quelle position des facteurs possible dehors dans
cette interaction, en soumettant critiques ou suggestions qui font possible de
bénéficier la gestion d'organisation par entrainement de la dissémination de la
connaissance, Vérifier comme et ou la dissémination de la connaissance peut
résoudre des problémes produits par fonctionnement défectueux d'organisation.
L'étude concentre le Centro Técnico Aeroespacial (CTA), institution publique qui agit
dans le segment de développement de la technologie aérospatiale, un complexe
d'organisation a composé de quatre instituts avec approximativement quatre mille
domestiques (civil et militaire). l'information Qualitative et quantitative oriente la
recherche pour comprendre des aspects focaux sur d'organisation et gestion de la
connaissance, en comparaison de références théoriques d'auteurs renommés, en
cherchant des éléments pour exécuter un diagnostic d'organisation, s'est concentré
sur la dissémination de la connaissance aussi bien que sur les forces qui
encouragent ou obstruent le développement d'organisation. Les conclusions sont
que la dissémination de la connaissance elle-méme ne réduit pas le fonctionnement
défectueux d'organisation, et cette dissémination doit étre conformément a la culture
d'organisation et avec la capacité de ceux qui le recgoivent, vu qu'il autorise
I'engagement, la participation des domestiques et l'interprétation de perceptions
d'organisation différentes, rendre la gestion d'organisation plus compétitif, qui met la

terre pour établir des contacts et pour standardisation des procédures.

Mots-clé: Gestion d'organisation, Gestion de la Connaissance, Technologie de
I'Information, Institution Publique
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1 INTRODUCAO

Neste século as organizagbes publicas tém sofrido mudancas de
ordens estrutural e funcional, procurando adaptar-se as novas demandas sociais do
mundo globalizado, onde a sociedade exige transparéncia nas acgdes
governamentais.

As mudancas requisitadas pela sociedade obrigam as organizacdes a
criarem mecanismos para que suas respostas sejam aquelas que contribuam para a
melhoria da qualidade de vida, em atendimento a missédo para qual foram criadas.
Um dos mecanismos utilizados, devido a complexidade organizacional no trato da
tecnologia aeroespacial, € a gestdo por intermédio do aprendizado organizacional,
que objetiva, obrigatoriamente, a disseminacdo do conhecimento procedente das
realizagdes técnicas-cientificas, administrativas e organizacionais.

A aprendizagem organizacional representa o mais novo desafio a ser
enfrentado pelas organizagdes, devido a necessidade de se adaptarem ao modelo
que vislumbre a aprendizagem e a necessidade de os trabalhadores tornarem-se
capazes de criar modelos que propiciem o desenvolvimento organizacional por
intermédio do conhecimento.

Por se tratar de organizacbes publicas, a disseminacdo do
conhecimento deve ir além dos pressupostos do modelo burocratico de gestdo, no
qual, normalmente, a informacao se propaga regida por normas impessoais, dentro
de uma estrutura organizacional racional. Nesse caso, a incapacidade de sua
propagacao pode provocar disfungées organizacionais capazes de convergir num
sistema ineficaz, rumo a sua deterioracdo. Em contra-partida, a sustentabilidade da
disseminagao do conhecimento pode trazer beneficios ao desenvolvimento e retardo

a deterioracao organizacional.
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A necessidade de as organizagdes publicas serem bem sucedidas, em
especial a organizagcao fomentadora do estudo, realizando suas atividades de forma
incessante em prol do cumprimento de suas missdes, e a necessidade de vé-las
dimensionadas para adaptar-se as mudancas tecnolédgicas sugeridas pela sociedade
€ 0 que motiva a compreensado de como a disseminacao do conhecimento interage

na gestao organizacional.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A organizagéo publica em questdo € uma instituicdo de gestao militar
que atua no setor de tecnologia aeroespacial, estratégico para a soberania nacional,
e possui estrutura organizacional constituida de quatro institutos com atividades fins
de ensino e pesquisa académica, pesquisa avancada, pesquisa aplicada e
certificacdo e homologacao aeronautica e apoio a industria.

Porém, essa organizagéo publica, como qualquer outra, convive com o
modelo burocratico de gestdo, com anseio pela administracdo publica gerencial,
objetivando eficiéncia, qualidade na prestagdo de servicos publicos e
desenvolvimento de uma cultura gerencial. Ao deseja-la, ao invés de somente
cumprir a agenda prevista nos processos administrativos, valoriza-se as informagdes
e o conhecimento gerado e disseminado.

A definicao do problema de pesquisa vem ao encontro ao que ocorre
em mais de 80% das organizacbes da administracdo publica direta dos paises-
membro da Organizacao para Cooperagao e Desenvolvimento Econémico — OCDE,

conforme foi constatado em pesquisa patrocinada pelo Instituto de Pesquisa
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Econémica Aplicada - IPEA’, a importancia da gestdo do conhecimento para a sua
efetiva institucionalizagdo nas organizagdes publicas. Nessa pesquisa, Batista et al.
(2005, p. 70) relacionam como importante, ou muito importante, para os préoximos
cinco anos, a disseminacao do conhecimento, destacando-se:

v 0 compartilhamento horizontal da informagado e do conhecimento (na

propria organizacao e com outros ministérios);

v" melhor capacidade gerencial para facilitar o compartilhamento da

informacgao e do conhecimento;
v maiores incentivos para os servidores compartilharem conhecimento
e informacgéao;

v investimentos em tecnologias de informacao e comunicacao; e

v" melhorias no uso das tecnologias de informacao e de comunicagao
(melhor intranet, melhores bancos de dados eletrénicos e melhor
Internet).

Assim, dada a constante necessidade de obter resultados praticos,
dependentes das informagbes e conhecimento, procurou-se verificar como o modelo
de gestdo organizacional interage com a disseminacdo do conhecimento na
organizagao publica de desenvolvimento de tecnologia aeroespacial.

Outro fator motivador para a realizacdo do trabalho foi o
relacionamento estreito entre o0 pesquisador e a organizacao fomentadora do estudo
no que tange a gestdo organizacional, uma vez que é de sua responsabilidade a

coordenacao de atividades referentes a normalizacdo de processos administrativos.

1 Fundagéo publica vinculada ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, o Ipea fornece
suporte técnico e institucional as agbes governamentais — possibilitando a formulagao de inUmeras
politicas publicas e programas de desenvolvimento brasileiro — e disponibiliza, para a sociedade,
pesquisas e estudos realizados por seus técnicos.
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1.2 OBJETIVO GERAL DA PESQUISA

O objetivo da pesquisa é descrever e analisar a interagcdo da gestao
organizacional (principalmente os aspectos sobre disfungbes organizacionais) e a
disseminacao do conhecimento na organizacdo fomentadora do estudo.

A descricao procura identificar quais os possiveis fatores que se
destacam nessa interacdo e a analise consiste em submeter criticas ou sugestoes
que possibilitem beneficiar a gestdo organizacional por meio da pratica da
disseminacao do conhecimento, ou seja, verificar como e onde a disseminagao do

conhecimento pode influenciar nas disfungdes organizacionais.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS DA PESQUISA

Em complemento ao objetivo geral, desencadeiam-se trés objetivos
especificos que possibilitam descrever e analisar a interacdo da gestéao
organizacional e a disseminag¢do do conhecimento:

v Elaboracado de diagndstico focado nas disfuncoes
organizacionais: ter conhecimento do modelo de gestdo
organizacional e das disfungbes organizacionais que convivem com
a organizacdo fomentadora do estudo mediante dados e
informagdes coletados;

v' Descricdo do modelo de disseminacdo do conhecimento:
apresentar, por meio de pesquisa focada em aspectos de gestao
organizacional e gestdo publica, como a disseminagcdo do
conhecimento ocorre na organizagao fomentadora de estudo e quais

as ferramentas de disseminagéo utilizadas; e
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v' Analise da percepcao dos aspectos de disseminacdao do
conhecimento: examinar os aspectos da disseminagdo do
conhecimento com as disfungdes organizacionais, para conhecer
suas relagdes, o que possibilitaria entender os parametros sobre a
disseminagcdo do conhecimento, e a gestdo organizacional, dentro

das teorias descritas.

1.4 RELEVANCIA DO TEMA

Em relacdo a relevancia do tema pode-se afirmar que esta pesquisa &
importante em virtude da necessidade de as organizagdes publicas lidarem e
combinarem as varias fontes e tipos de conhecimento em prol do seu
desenvolvimento organizacional em atendimento a demanda da sociedade. Em
contra-ponto ao desenvolvimento organizacional existem barreiras e disfungdes
organizacionais que influenciam e sao influenciadas pela disseminacdo do
conhecimento trazendo ao gestor publico um grande desafio de entendé-las e
gerencia-las.

O grande desafio, em se tratando de disseminagdo do conhecimento
em organizagdo publica de desenvolvimento de tecnologia aeroespacial, € que o
processo torna-se critico devido ao fato de a transferéncia do conhecimento nem
sempre ser permitida, em prol da manutencdo do segredo inerente aos muitos
projetos realizados, uma vez que um desenvolvimento tecnoldégico bem conduzido
pode gerar um segredo de Estado.

Nesse sentido, a pesquisa considerou o conhecimento proveniente de
informacdes organizacionais relevantes para a gestdo organizacional, que sdo ou
poderdo ser utilizadas pelos diversos setores do Centro, desconsiderando

informagdes de cunho geral, que tramitam pela organizagéo.
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A opcao pelo tema é reforgcada pelo fato de existir, em organizagdes
publicas de tecnologia aeroespacial, uma lacuna na literatura em relagao a interagcao

da gestao organizacional e disseminagdo do conhecimento.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA

Nao ¢é intencdo da pesquisa prolongar-se sobre o debate,
aparentemente interminavel, o que constitui o conhecimento, a informacdo e os
dados e os varios modelos de gestdo organizacional. Embora esse debate seja
intelectualmente estimulante, ndo atende ao objetivo e ao problema de pesquisa.

A pesquisa esta delimitada a descricdo e andlise da interacdo da
disfuncdo organizacional (tema da gestdo organizacional) e disseminacao do
conhecimento organizacional (tema da gestdo do conhecimento). O estudo,
realizado de 2004 a 2005, restringe-se a uma organizagdo publica de
desenvolvimento de tecnologia aeroespacial, e considera a organizacao desde o ano
de 1994, marco de aprovagao da atual estrutura organizacional.

Como a organizagéo possui pesquisas em diversas areas de interesse
da soberania nacional, apenas os conhecimentos ndo restritos foram considerados,
focados na area de desenvolvimento tecnoldgico. Assim, os conhecimentos gerados
por meio de tecnologia de defesa aeroespacial ndo serdo levados em consideracao,
uma vez que esse tipo de conhecimento é disseminado de forma restrita e sigilosa.

O estudo da gestao e transferéncia da tecnologia, fato que seria nobre
a pesquisa, dada a caracteristica de desenvolvimento tecnolégico da organizacao
fomentadora do estudo, também n&do serda contemplado nesse trabalho. Essa
modalidade de gestao e transferéncia necessita do conhecimento de complexos

fatores externos a organizagcédo e de tecnologias relacionadas ao setor de defesa
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nacional, que extrapolam a pratica de gestao do conhecimento organizacional, uma
vez que essa pratica objetiva o gerenciamento do conhecimento acumulado de
funcionérios a fim de transforma-lo em ativo da empresa.

Também nado serdo objetos desta pesquisa a exploragcdo e a
identificacao das condi¢cdes nas quais é disseminado o0 conhecimento externamente
a organizacdo. Nessa condicdo, seria necessario o entendimento sobre o
conhecimento tecnoldgico, cientifico, propriedade intelectual e sistemas de inovagéao
em que se permite a producdo de conhecimento, mas esses temas nao
compreendem a pesquisa em questao.

O estudo nao tem o proposito de esgotar os temas apresentados, mas
sim de buscar as disfun¢des organizacionais de conhecimento geral da organizagéao
que propiciem a intervenc¢do da disseminagé@o do conhecimento como fonte de uma
pesquisa cientifica, sem nenhum desejo de enumerar aquelas estratégicas que
possam comprometer a sustentabilidade da organizacgéo.

Por fim, nesta pesquisa, tem-se o conhecimento da impossibilidade de
generalizagdo dos resultados obtidos, aplicados dentro do escopo da pesquisa, e as
conclusbes ndao devem ser estendidas as demais instituicées publicas de pesquisa e
nem a setores do Centro que salvaguardam o sigilo do conhecimento, bem como,

trata-se de um trabalho académico e cientifico baseado em modelos tedricos.

1.6 ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Este trabalho apresenta oito capitulos. O primeiro traz a introducéao da
pesquisa, que busca esclarecer a definicdo do problema, o objetivo geral e os
especificos, a relevancia do assunto e as delimitagcbes ocorridas e definidas no

processo de pesquisa.
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O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura que possibilitara
compreender o0s aspectos referenciados, pelos estudiosos, sobre gestdo
organizacional, tépicos de sua evolugcédo, diferenciagdo entre os estilos de
gerenciamento mecanicista e organico, estruturas complexas e aspectos
relacionados a disfungdes que levam a deterioragdo organizacional.

O terceiro capitulo prossegue com a revisdo da literatura, com énfase
na gestdo do conhecimento, destacando os aspectos relacionados a gestdo da
informacado, as caracteristicas da organizacdo que aprende, como ocorre 0
conhecimento organizacional e como se efetiva a sua disseminagao.

O quarto capitulo finaliza a revisdo da literatura e busca o
entendimento de aspectos da gestdo publica brasileira, do modelo de gestéao publica
gerencial, que substituiu 0 modelo de gestdo burocratico, as caracteristicas de
organizagdes publicas de pesquisa e algumas préaticas de gestdo do conhecimento
na esfera publica, sempre dando énfase aos aspectos relacionados a organizacao
pesquisada.

O quinto capitulo traz as delimitagdes da pesquisa e 0 método seguido,
descrevendo o tipo de pesquisa, qual o universo idealizado e a amostragem
conseguida; como ocorreu a coleta de dados e a forma de transformag¢do desses
dados em informacdes capazes de subsidiar as respostas ao problema definido de
pesquisa.

O sexto capitulo apresenta a descricdo do Centro Técnico
Aeroespacial (CTA), destaca sua estrutura organizacional, o modelo de gestao de
pessoas € 0s tipos de tecnologias aplicadas, numa abordagem sociotécnica.

O sétimo capitulo descreve os resultados obtidos durante a fase de

obtencado de informagdes que subsidiaram a elaboragcdo do estudo de caso. Nesse
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capitulo apresenta-se o diagnéstico focado nas disfungbes organizacionais, a
descricdo do modelo de disseminagdao do conhecimento e a analise da percepgao
dos aspectos de disseminag¢ao do conhecimento existentes no Centro.

Finalmente, o dltimo capitulo traz a conclusdo obtida com o
desenvolvimento da pesquisa e apresenta os fatos deduzidos e embasados pela

teoria e pela realizagdo da pesquisa.
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2 GESTAO ORGANIZACIONAL

Este capitulo pretende compreender o0s aspectos relacionados a
gestéo organizacional, o entendimento de sua evolugao, os estilos de gerenciamento
relacionados a adaptacdo e a modelagem da organizacao ao ambiente, como se
diferenciam os estilos de gerenciamento mecanicista e organico, quais as
caracteristicas das organizacbes complexas com énfase na estrutura matricial e
quais os aspectos e disfuncdes que levam a deterioracao organizacional.

Entende-se, conforme Marques (1994), que a gestao organizacional
busca gerenciar, administrar e medir uma organizagdo ou fracdo dela, envolvendo
pessoas, processos, tecnologias e recursos pertinentes. Conforme conceituado por
Daft (2002, p.11), organizacdes s&o entidades sociais dirigidas por metas,
desenhadas como sistemas de atividades deliberadamente estruturados e
coordenados e ligados ao ambiente externo.

Para Rezende e Abreu (2003, p. 160), a preocupagao dos gestores,
responsaveis pela gestdo organizacional, é o desenvolvimento global da
organizacdo com foco no negoécio principal e na competitividade. Oliveira
(2000, p. 130) acrescenta que além do desenvolvimento organizacional, incluem-se
também elementos que propiciem a organizacao a capacidade de reagir frente as
adversidades.

Para Daft (2002), o formato de uma organizacdo depende de tecnologia
especifica, estrutura, pessoal e produtos e metas que podem ser selecionados ou
rejeitados pelo ambiente. O mesmo autor complementa que uma organizacao, para
manter sua competitividade, deve encontrar e obter recursos, interpretar e agir nas
mudancas de ambiente, dar destino a sua producdo e coordenar as atividades

internas em fase das perturbagdes ambientais e das incertezas.
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Daft (1999) demonstra que os gestores tém convivido com as
transformagdes tecnolégicas e adaptagdes desde os primordios da gestdo
organizacional, na qual modelos organizacionais tém sido implantados e restituidos;
alguns ja foram ignorados pelo tempo e outros permanecem com énfase nos dias de
hoje, como é o caso do comando hierarquico.
McGee e Prusak (1994, p. 69) relatam que a estrutura de comando
hierarquico tem sido o instrumento maximo desde o século XIX, em que a
disseminacao da informacéao se limitava pela capacidade:
v dos gerentes em processa-la, ou seja, de cima para baixo na qual os
filtros hierarquicos resumem a massas de dados; e

v de processamento de cada participante pertencente a estrutura de
comando, isto é, de baixo para cima, na qual a informacao é limitada
pela capacidade de manipulacao da hierarquia organizacional.

Daft (1999, p. 343), atualizando o conceito sobre o tramite da
informacgéo, descreve que existem canais formais e informais de comunicagédo. Os
formais podem ser caracterizados por descendente, ascendente e horizontal, como
visto na Figura 1 e os informais ndo seguem regras de tramitagao.

Ainda conforme Daft (1999, p. 345), a comunicacao descendente
refere-se a mensagens enviadas do topo aos subordinados na direcdo descendente, a
comunicacao ascendente sdo mensagens que fluem dos niveis baixos para os mais
altos da hierarquia, enquanto a comunicacao horizontal refere-se a troca lateral ou

diagonal de mensagens entre pares e colegas de trabalho.
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Comunicagao Descendente

Comunicagao Ascendente

- Implementagao de
objetivos e estratégias

- Problemas e excegdes

- Sugestdes para melhoria - Instrugdes de trabalho e
- Relatorios de desempenho motivos logicos
- Queixas e disputas - Procedimentos e préaticas
- Informagdo financeira e - Feedback do desempenho
contabil - Instrugéao
COORDENAGAO

Comunicagéo Horizontal

= Solugao de problemas interdepartamentais
- Coordenagédo interdepartamental
- Conselho de assessoria aos departamentos de linha

INTERPRETA INFLUENCIA

Figura 1 — Comunicacdao Descendente, Ascendente e Horizontal na Organizacao
(DAFT, 1999, p. 343)

Daft (1999, p. 345) relata sobre a comunicagéo informal, descrevendo
que ela existe fora dos canais formalmente autorizados e néo respeita a hierarquia de
autoridade da organizagao.

A pirdmide organizacional, delineada na Figura 2 por Laudon e Laudon
(1998, p. 23), difere da piramide organizacional tradicional de trés niveis —
operacional, gerencial e estratégico — acrescentando, acima da base, os
trabalhadores do conhecimento, e a piramide passa a ser definida com quatro
grupos de responsabilidades distintas, em que cada nivel busca o cumprimento da

missao organizacional.
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Geréncia Sénior A Toma decisdes de longo prazo.

Executa os programas e planos e supervisiona os
Geréncia Média ou Intermedidria
empregados

Desenvolvem produtos e servicos, administram
Trabalhadores do Conhecimento .
CONHEQIMENTO documentos associados com a empresa.

Funciondrios da Produgdo ou Servigo / \ Produzem os produtos e servigos da firma

Figura 2 — Piramide Organizacional: Niveis em uma Organizacao (Adaptacdao de
LAUDON; LAUDON, 1998, p. 23)

Para Nonaka, Toyama e Konno (2000), os produtores de conhecimento
sao os gerentes medianos que estdo ao centro do processo dindmico de criacdo do
conhecimento, e a alta direcdo € responsavel por essa criagdo na medida em que
cultiva uma organizagao adequada ao perfil de conhecimento desejado.

Terra (2005, p. 42) informa que o trabalhador do conhecimento sempre
existiu. No passado, na sociedade industrial, representava pequena parcela da
classe trabalhadora e agora passa a dominar diversos setores econémicos.

Nessa mesma linha de pensamento, Rodriguez (2002) enfatiza que se
tratando de empresas da sociedade industrial, 0 modelo de gestdo apresenta alguns

problemas:

Perda de comunicagdo entre o topo e a base da organizacdo; niveis
hierdrquicos operacionais com pouca ou nenhuma autonomia e geréncia
intermediéria atuando como filtros de novas idéias.
(RODRIGUEZ, 2002, p. 26)

Torna-se, entdo, necessaria a evolucdo do modelo de gestao

organizacional que trata os funcionarios como maquinas — Escola Cléssica — para

um modelo organico com énfase na informagao e na aprendizagem.
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Maximiano (2002, p. 32) informa que o fato interessante sobre a
evolucao dos modelos de gestdo é o envolvimento da formagéo e da disseminacgao do
conhecimento, ora apreendido devido as experiéncias praticas dos autores, ora por
elaboracao de métodos cientificos, uma vez que o conhecimento sempre retorna ao

local de sua producédo. O processo pode ser visto com clareza na Figura 3.

FORMAGAO DO CONHECIMENTO
Relatos da experiéncia pratica.
Métodos cientificos de
observagéo e analise.

Experiéncia prética de - Conhecimentos descritivos

administradores e todos os - Conhecimentos prescritivos

tipos de organizagdes

PRATICA TEORIA

Educagéo formal e informal
Contatos Pessoais
Livros, Artigos e Treinamento.
DISSEMINAGAO DO CONHECIMENTO

Figura 3 — Processo de Formacao e Disseminacdo das Teorias da Administracao
(MAXIMIANO, 2002, p. 32)

Spiegel et al. (2005) afirmam que a forma de uma organizagéo se adaptar
ao mercado competitivo é por meio da evolugdo de sua cultura organizacional para a
competitividade, e que esse tipo de evolucdo depende de fatores organizacionais
internos que orientam as agdes organizacionais. Esses autores também afirmam que os
fatores internos geralmente séo dificeis de serem reconfigurados, mas uma nova

configuracédo pode ser vital para a manutengao organizacional.
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2.1 ENTENDIMENTO DA EVOLUCAO DA GESTAO ORGANIZACIONAL

Para o entendimento da evolugdo da gestdo organizacional, torna-se
necessaria a compreensao das principais contribuicbes das escolas da administracao,
tanto no enfoque classico de administragdo como no comportamental, burocratico e
sistémico.

A contribuicéo e a evolugdo das escolas mencionadas sao apresentadas
conforme a visao de Maximiano (2002) e Daft (1999), que demonstram ndo existir uma
maneira de administrar que seja melhor que a outra. Para esses autores, as principais
colaboragdes foram:

v Teoria classica (tradicional): desenvolvida por W. Taylor em 1911,

por meio da obra Principios da Administragdo Cientifica, pontificou o
estudo de tempos e padrdes de producao, a utilizacdo da supervisao
funcional, a padronizagao de ferramentas e processos e a criagao de
rotinas de producédo baseadas no planejamento das tarefas. Em
complemento a esta visdo classica, cinco anos depois, na Franca,
Henri Fayol difundia o principio da diviséo do trabalho, da autoridade
e disciplina, da unidade de comando, de dire¢cdo e da énfase na
cadeia linear centralizada representada pela hierarquia;

v Teoria das relacbes humanas: surgiu a partir de 1927,
desenvolvida pelo cientista australiano Elton Mayo. Ele preconizou
que o modelo gerencial deve ver o homem como um ser movido
amplamente por necessidade de seguranga, de aprovagao social, de

afeto, de prestigio e de auto-realizacdo. A teoria de relagbes
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humanas enfatiza que os trabalhos s&o realizados por grupos
sociais bem formados e ndo por uma massa desordenada de
individuos;

v Modelo de gestao burocratica: elaborado por Max Weber, no
periodo de 1920, que tratou a burocracia como um modelo universal
baseado na racionalidade, ou seja, na adequacdo dos meios aos
fins pretendidos e na busca da maxima eficiéncia. Conforme Max
Weber, a burocracia tinha como caracteristicas a completa
previsibilidade de funcionamento, o predominio de normas e
regulamentos, as comunicagdes formais (rotinas), a impessoalidade
nas relagdes e a competéncia técnica; e

v' Teoria geral dos sistemas: desenvolvida em 1956 pelo bidlogo
Ludwig von Bertalanffy, que passou a tratar as organizacbes como

sistemas abertos, mantenedoras de um intercambio continuo com o

o8

meio externo. A visdo sistémica buscou indicar que o todo nao

o

simplesmente igual a soma das partes e que cada parte
mutuamente dependente das demais. Normalmente, uma alteragéo
em determinada parte trard consequiéncia a outra. Dessa forma, a
organizagao é concebida com um sistema complexo com objetivos e
fungbes multiplas, relacionando-se com o ambiente, buscando
equilibrio dindmico com os outros sistemas.

Maximiano (2002) e Daft (1999) relatam que no modelo proposto pela

teoria geral dos sistemas, a organizacdo é comparada a um organismo vivo que



31

importa e exporta energia que depende da informacao para fazer o controle por
retroalimentacao (feedback) e que busca continuamente o equilibrio dindmico e
convive na sociedade da informagdo, diferentemente do que era previsto na
sociedade industrial’ que considerava as organiza¢gées como sistemas fechados em
si mesmas, desconsiderando 0s contextos organizacionais e a sua
interdependéncia.

Rodriguez (2002, p. 16) informa que a sociedade Industrial surgiu a
partir de 1776, e que apresentava como pilares de sustentacdo os meios de
transporte, a energia e a industria, tendo o Estado como agente de mudancas ou de
construcdo da sociedade. A sociedade da informacdo e do conhecimento iniciou-se
a partir do surgimento do primeiro computador, denominado Mark |, em Harvard, por
Aitken, em 1944, e tinha como pilares de sustentagcédo a tecnologia da informacao, a
conectividade, a energia e, em especial, 0 conhecimento. As empresas e redes de
pessoas eram agentes de mudanca da construcdo da sociedade.

Ao analisar a evolugdo conceitual das teorias percebe-se que uma
organizacao de tecnologia aeroespacial pode ser comparada mais a um organismo
do que a uma maquina, porém, conforme Maximiano (2002, p. 344) as “reparticoes
publicas e as militares sdo organizagdes que se parecem com maquinas”; dai o
paradoxo da gestdo organizacional das organizagdes publicas com a pesquisa € 0
desenvolvimento tecnoldgico.

Em complemento a evolugcdo conceitual, Terra (1999) apresenta,
graficamente (Figura 4), quais foram os principios da organizacao inteligente que

substituiram os principios burocraticos.
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PRINCIPIOS
BUROCRATICOS

POR QUE ELE TEVE
SUCESSO NO PASSADO

POR QUE ELE NAO
FUNCIONA MAIS

O QUE SUBSTITUI
ESTE PRINCIPIO

Cadeia hierarquica
de comando

Trouxe ordem em larga
escala: chefes
mantinham a ordem,
dominando os
subordinados.

Nao consegue lidar com
a complexidade;
dominacdo nédo é a
melhor maneira de
organizar a inteligéncia.

Visdes e valores;
equipes autbnomas;
coordenacao lateral;

redes informais;
escolha.

Organizagéao por
funcoes
especialistas

Produziu eficiéncia por
meio de divisdo do
trabalho, focou a
inteligéncia.

N&o permite intensa
comunicacao
intrafuncional e continua
coordenacao ao nivel dos
pares.

Especialistas com
multiplas habilidades;
organizagoes intra-
empreendedoras
dirigidas ao mercado.

Regras uniformes

Criou um sentido de
justica; estabeleceu
claramente o poder dos
chefes.

As regras continuam
necessarias, mas sao
substancialmente
diferentes.

Direitos garantidos;
instituicao da
liberdade e do sentido
de comunidade.

Procedimentos
uniformes

Permitiu a criagao de
uma memoéria
organizacional e o uso de
trabalhadores
desqualificados.

Responde lentamente a
mudanca, ndo permite
lidar muito bem com a

complexidade, nao
estimula a
intercomunicacao.

Autonomia e
autogestao; forga do
mercado e 0s
principios éticos da
comunidade.

Carreira vertical

Comprava a lealdade,
permitia a continuidade
para uma elite de
gerentes e profissionais.

Menos gerentes séao
necessarios e mais
trabalhadores educados
anseiam por promogoes;
assim sendo, com menos
possibilidades de avango.

Carreiras baseadas
no crescimento da
competéncia;
crescimento do
pagamento por
competéncias e
habilidades.

Coordenagao
superior

Fornecia direcionamento
para trabalhadores nao
qualificados, fortalecia a
supervisao requerida
para os trabalhos
desgastantes e
enfadonhos com réapido
turnover.

Empregados educados
estdo mais bem
preparados para

autodirecionamento.

Equipes autogeridas;
comunicacao lateral;
colaboragéo.

Figura4-O Fim da

Burocracia e o

Inicio da

(PINCHOT; PINCHOT, 1996 apud TERRA, 1999)

2.2 MECANICISMO E ORGANISMO

Organizacao

Inteligente

Segundo Maximiano (2000, p. 325), as organiza¢gées sdo modeladas

de forma a se adaptarem ao ambiente na busca de solugbes para atingir os

resultados esperados pertencendo a modelos mecanicistas ou organicos. O

mecanicista é semelhante a organizacao burocratica, enquanto o modelo organico

afasta-se do proposto a burocracia, conforme ilustrado na Figura 5.
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CARACTERISTICAS DA MODELOS
BUROCRACIA ORGANIZACIONAIS
Impessoalidade ENEAGE
MAIOR Mecanicista
Estrutura e hierarquia
ENFASE Ani
Normas e MENOR Orgénico
Regulamentos

Figura 5 — Caracteristicas da Burocracia relacionado aos Modelos Organizacionais
(MAXIMIANO, 2000, p. 325)

A idéia apresentada nos dois modelos foi objeto de discussao de varios
autores. Ja em 1961, Burns e Stalker elaboraram estudos sobre empresas da
industria eletronica, na Escocia, passando a ter o entendimento dessas modelagens
organizacionais.

Conforme Vasconcellos e Hemsley (1989), para os pesquisadores
Burns e Stalker, as principais caracteristicas percebidas para as organizagdes
mecanicistas sdo o alto nivel de especializacdo, o cumprimento dos meios,
sobressaindo a realizacao de metas, o forte sistema de definicdo de direitos e
obrigacdes, uma forte estrutura hierarquica de controle, de autoridade e de
comunicacao formal, uma comunicacéo vertical predominante, a insisténcia quanto a
lealdade e obediéncia dos subordinados e, por fim, um reconhecimento associado
ao detentor do conhecimento interno da empresa em relacdo a obtencdo de
conhecimentos gerais.

Os mesmos pesquisadores delinearam, também, as principais
caracteristicas percebidas para as organizagbes compreendidas como organicas.

Sao elas:
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v’ a tarefa individual muda constantemente como resultado do
relacionamento com demais participantes da organizacao;

v 0 sistema de controle € menor em relagdo ao contrato de trabalho
feito entre o individuo e a organizagdo e maior em relacdo ao
consenso do que é bom para o grupo;

v a autoridade pode mudar dependendo de quem é mais capaz para
realizar a tarefa;

v' comunicagao lateral além de vertical; e

v’ conteldo da comunicagdo na organizacdo tende a ter mais
informacao e conselho ao invés de instrucdes e decisoes.

Gouldner (1971, apud MAXIMIANO, 2000, p. 326) informa que as
organizagcées podem ser mais ou menos burocraticas e que a regulamentagcéo
intensa eleva o grau de burocratizagdo diminuindo a autonomia, o que torna as
organizagbes mais mecanicas. Em contrapartida, as organizagbes menos
burocraticas possuem menos normas e, conseqlentemente, maior autonomia,
tornando-se, assim, proximas ao modelo organico.

Maximiano (2002, p. 344) complementa que a cultura mecanicista €
adequada a ambientes estaveis; a visdo de conjunto é privilégio apenas daqueles que
administram e somente as pessoas leais e obedientes aos superiores sao valorizadas,
enquanto que empresas com cultura organica adaptam-se a ambientes instaveis e
valorizam o ambiente cooperativo.

Como atualizagdo dos dois modelos descritos por Burns e Stalker
(1961, apud VASCONCELLOS; HEMSLEY, 1989, p. 21), sdo descritas, na Figura 6,

as caracteristicas dos modelos mecanicista e organico apontadas por Maximiano.
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MECANICISTA

ORGANICA

A filosofia de administragdo enfatiza critérios de
desempenho tais como eficiéncia, previsibilidade,
seguranga e aversao ao risco.

A filosofia da administragao enfatiza critérios de
desempenho tais como eficacia, adaptabilidade,
sensibilidade para a necessidade de mudangas
€ propensao ao risco.

As tarefas tém baixo nivel de interdependéncia, a
organizagao tende a compartimentagao.

Os objetivos organizacionais sao definidos com
ampla participagao, incluindo pessoas de todos
0s niveis organizacionais.

Elevado nivel de especializagdo na qual as
pessoas desempenham tarefas de escopo
reduzido, ocupando cargos com
responsabilidades especificas e bem definidas.

A fonte da autoridade é o conhecimento, e o
estilo de lideranga tende para o democratico.

Critérios de departamentalizagdéo homogéneos na
qual a organizagao busca simetria e uniformidade
em seu organograma.

Critérios de departamentalizagdo heterogéneos
e a organizagdo pode usar tantos modelos
quantos forem adequados para suas diferentes
operagoes e missoes.

Centralizagdo de autoridade, com muitos chefes
de estilo de lideranga autocratico.

Reduzido nivel de especializagdo, na medida em
que as tarefas tém escopo amplo e os cargos
sao definidos de modo impreciso.

Regras, regulamentos e procedimentos bem
definidos e por escrito, a organizagao procura se
prever de todas as possibilidades de
comportamento e submeté-las a normas.

Hierarquia imprecisa, as pessoas desempenham
0 papel de chefe ou de subordinado e de uma
situagao para outra a relagdo de comando pode
inverter.

Observancia estrita da hierarquia, a fonte da
autoridade € a posi¢cdo da pessoa na estrutura
organizacional.

Processos formalizados de administragdo de
pessoal, na qual a selegao faz-se por meios que
colocam todos os interessados em igualdades de
condigbes. As relagdes humanas tendem a ser
formais.

Processos de administragdo de pessoal
informais, a sele¢ao faz-se por meio de contatos
pessoais, embora os interessados estejam em
igualdades de condi¢bes. As pessoas que ja
estdo dentro podem influenciar a decisao sobre
quem de fora pode entrar.

Figura 6 — Mecanicista versus Organicas (Adaptacao de MAXIMIANO, 2000, p. 328)

Em complemento ao apresentado por Maximiano (2000, p. 328),

acrescenta-se o aspecto abordado por Robbins (2002a, p. 178), relacionado a

descricdo da organizagdo mecanicista, que apresenta uma estrutura rigida e

controlada, que tem uma rede de informacéo limitada e extremamente centralizada,

enquanto, para ele, a organizagdo organica apresenta estrutura organizacional

adaptativa, solta e flexivel, com uma

rede de informagdo abrangente e
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descentralizada. Para o entendimento da visdo de Robbins (2002a, p. 178), a

Figura 7 apresenta os dois tipos de organizagdes.

VVYYVY

A ORGANIZAGAO MECANICISTA A ORGANIZAGCAO ORGANICA

1N /N AN /N @

Alta especializagao
Departamentalizagéo rigida
Cadeia de comando clara
Margens de controle estreitas

Alta formalizagao

e

Equipes interfuncionais
Equipes inter-hierarquicas
Fluxo livre de informagdes
Margens de controle largas
Descentralizagao

Baixa formalizacéo
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Figura 7 — Organizacao Mecanicista versus Organica (ROBBINS, 2002a, p. 178)

As organizagdes, tanto mecanicistas como organicas, sdo sistemas,

algumas com énfase no papel social, outras com énfase no sistema técnico, porém a

proposta vigente € uma visdo sociotécnica, em que o gerenciamento integra

pessoas e tarefas na busca de resultados.

Para Maximiano (2002, p. 369) e Robbins (2002b), uma visao

sociotécnica aborda a organizacao pelo enfoque da interligagdo de trés sistemas, o

social, o estrutural e o tecnologico:

v' Sistema social: os funcionarios da organizacdo comportam-se

como pessoas, oOrganismos, € nao como maquinas. O
comportamento e interesses individuais, de grupos e dos integrantes
da organizacao interagem e sao muitas vezes conflitantes. Neste
ambiente, o relacionamento informal influencia o comportamento

organizacional;
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v Sistema estrutural: tem a estrutura hierarquica organizacional,
normas e regulamentos como importantes instrumentos para agao
disciplinadora dos grupos, porém eles podem se tornar barreiras na
disseminagcao da informacao e do conhecimento em organizacdes
de gerenciamento complexos; e

v Sistema tecnoldgico: acrescenta, além dos maquinarios utilizados
para o desempenho das atividades esperadas pelos gestores, a
tecnologia moderna.

De acordo com Angeloni (2002), esses trés sistemas ou “dimensdes”
possibilitam a formacao e a consolidagcdo da seguinte estrutura sistémica de gestao
do conhecimento:

v Sistema social: diz respeito a necessidade de se considerar o
agente humano nas organizagdes e o desenvolvimento de agbes
coordenadas para a ampliacdo do conhecimento;

v Sistema estrutural: inclui trabalhar aspectos como cultura e
estrutura organizacional, com o objetivo de direciona-la para uma
gestao participativa; e

v Sistema tecnoldgico: a infra-estrutura tecnolégica — computadores,
redes de comunicacdo de dados, softwares — disponibilizada para
criar, armazenar e compartilhar conhecimentos é necessaria ao
gerenciamento do conhecimento organizacional.

Entende-se que a gestdo do conhecimento pode ser vista como a

integragdo da criacdo, armazenamento, disseminagao e utilizagdo do conhecimento
para atingir plenamente os objetivos das organizagfes, tornado-as competitivas,

apoiadas na triade formada por pessoas, processos e tecnologia.
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2.3 ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS COMPLEXAS

Segundo Laundon e Laundon (1999, p. 202), em decorréncia da
necessidade das informacdes, as grandes organizagcées desenvolvem, com o
decorrer do tempo, unidades especializadas (estruturas) na busca de procedimentos
harmonizados para que haja execucao das tarefas de um modo aceitavel. Esses
procedimentos sdo dificeis de mudar devido as realizagdes das organizagdes serem
resultantes de suas unidades burocraticas e de seus procedimentos padrées.

Vasconcellos e Hemsley (1989, p. Xl) ja previam que as estruturas
tradicionais nao eram dimensionadas para gestao eficiente dos grandes projetos da
industria aeroespacial, quando se referiam aos grandes contratos da NASA que
eram projetos de complexa tecnologia, interdisciplinares, ou seja, com envolvimento
de especialistas de diferentes areas técnicas para realizacdo. Esses autores
afirmaram que a estrutura adequada as universidades e centros de pesquisa é a
matricial e conceitua que quando duas ou mais formas de estrutura sao utilizadas
simultaneamente sobre as mesmas pessoas de uma organizagdo, a estrutura
resultante chama-se matricial. Os autores ainda afirmam que a estrutura matricial é
uma forma bastante complexa de estrutura.

Para Daft (1999, p. 201), a estrutura matricial pode ser utilizada em
toda a organizagédo, ou somente em uma parte dela, utilizando, simultaneamente, a
cadeia de comando funcional (nessa estrutura pessoas com habilidades
semelhantes que desempenham tarefas semelhantes sdo postas juntas em grupos
formais) e divisional (nesse tipo de estrutura as pessoas sao agrupadas com
diferentes habilidades e tarefas, mas trabalham no mesmo produto, servem a
clientes semelhantes ou operam na mesma regiao geografica). Em uma organizacéao
de P&D, por exemplo, pode-se ter departamentos respondendo funcionalmente e

esses mesmos departamentos respondendo a diversos projetos.
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Complementando a teoria sobre estrutura matricial, Oliveira
(2000, p. 136) informa que esse tipo de estrutura traz como vantagem o uso racional
do tempo, o atendimento aos avangos tecnoldgicos, uma visdo global de cada
projeto e o grau elevado de especializacao. Porém, para ele a estrutura matricial tem
como desvantagem o tempo altamente controlado, a inseguranca pelo fluxo
descontinuo de atividades, a especializacdo mal aproveitada e a desmotivagao dos
funcionarios, caso eles nao possuam uma visao global da organizacao.

As desvantagens demonstradas proporcionam o entendimento sobre o
porqué da existéncia de um ambiente propicio para o desenvolvimento da estrutura
informal na estrutura matricial. Segundo Oliveira (2000, p. 134), da necessidade
subjetiva de as pessoas comunicarem-se, transmitir seus conhecimentos e interagir
NOS processos organizacionais, surgiram as estruturas informais.

Segundo Robbins (2002b), a partir da interagéo da estrutura informal e
formal, desenvolvem-se novos modelos de estruturas baseados em redes de
pessoas e equipes. Nesse caso, a documentacdo formal segue modelos pré-
estabelecidos, enquanto a comunicacéo e a transmissdo de conhecimentos sdo, em
alguns casos, dispersos e motivados pela interatividade dos participantes da rede ou
das equipes. A tecnologia da informagéao torna-se, entdo, uma das precursoras do
rapido desenvolvimento desses tipos de estruturas contemporaneas. Davenport e
Prusak realcam a importancia das redes que surgem da estrutura informal em

organizacoes de alta tecnologia:

A importancia fundamental das redes informais em empresas de alta
tecnologia advém do fato de que a produtividade de entidades baseadas no
conhecimento depende de habilidades, qualificagbes, compromissos,
motivagoes e relacionamento de funcionarios. Eles nao podem ser
programados em torno de fungdes e posicoes pré-determinadas, numa
hierarquia semelhante a uma méaquina. Além disso, a mudanga continua
costuma tornar fungdes e posi¢coes institucionalizadas algo obsoletas.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998. p. 147)
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Conforme Robbins (2002b), a estrutura baseada em equipes
proporciona a reuniao de funciondrios de diferentes departamentos com a
responsabilidade de resolver problemas comuns e complexos, geralmente de grande
valor organizacional.

Para Gerstein (1993, p.22), cada vez mais as organizacoes
tradicionais estdo migrando para os modelos contemporaneos, criando novos
modelos organizacionais, na busca de enfrentar a complexidade do ambiente que as
cercam, onde as reservas de bens, conhecimentos e competéncias sao distribuidas,
ou seja, situadas em multiplas localizacoes.

A Figura 8 demonstra graficamente quais os fatores na tendéncia para

as organizacdes em rede.

Ritmo da mudanga
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Figura 8 — Fatores na Tendéncia para Organizacao em Rede (GERSTEIN, 1993, p. 22).

Para que os interesses pessoais nao se sobreponham aos interesses
da empresa, Rodriguez (2002) informa que é essencial adotar uma estrutura capaz
de deter, transmitir e utilizar os conhecimentos e as tecnologias obtidas. A nova
estrutura deve tirar todo proveito da tecnologia da informagdo, permitindo
reestruturar a piramide organizacional numa estrutura em que a informagéo e o

conhecimento possibilitem a fuga a deterioragéo organizacional.
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2.4 DETERIORACAO ORGANIZACIONAL

Marques (1994) e Daft (2002, p. 263) definem que o ciclo de vida
natural das organizagbes consiste em crescimento, desenvolvimento,
envelhecimento e morte. Durante tais ciclos ocorrem algumas enfermidades e crises
e sabe-se que o desenvolvimento é um processo demorado e gradativo que conduz
ao conhecimento de si préprio, a aprendizagem organizacional e a plena realizagao
de suas potencialidades.

Daft (2002, p. 267) informa que as organizagbes que ndo conseguem
resolver com sucesso 0s problemas surgidos durante o seu ciclo de vida ficam
restritas em relagdo ao crescimento e correm o risco de acelerar a sua morte.

Para Spiegel et al. (2005), cada modelo de organizacao, devido a sua
cultura organizacional, possui uma forma de resposta ao mercado; o estilo militar é
um modelo de gestdo que nado permite manobras rdpidas de adaptacdo quando
enfrenta mudanca rapida de mercado.

A ndo adaptac¢ao ao mercado pode ocasionar o declinio organizacional,
que segundo Daft (2002, p. 472) € a queda substancial e absoluta dos recursos
organizacionais durante um determinado periodo de tempo.

Nesse sentido, Foguel e Souza (1985) orientam que a énfase no
diagnéstico organizacional deve ser dada nos fatores que causam a deterioragdo da
organizacao, para depois aplicar as técnicas que resultem no desenvolvimento.

Para Marques (1994), o desenvolvimento organizacional resume-se a
respostas positivas da organizacado as mudancas, apoiadas no esfor¢go educacional,
na mudanga de atitudes, de comportamentos e adaptacdo a estrutura

organizacional.
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Assim, focando as disfun¢des organizagées, Shaw (1993, p. 137) relata
que uma organizacao esta enferma quando se encontra impossibilitada de competir
satisfatoriamente, quando o seu pessoal ndo consegue identificar e tratar os
problemas que travam a competitividade organizacional. O mesmo autor afirma que
os problemas organizacionais permanecem sem solucao devido a incapacidade de
ocupar-se com o0s problemas organizacionais basicos e a falha de implementacao.

Os respectivos resultados de comportamentos estdo descritos na

Figura 9.

PROBLEMAS NAO EXAMINADOS MA IMPLEMENTACAO

Descarrilamento: boas idéias nao sao
aplicadas plenamente ou atrasam durante o
processo de implementagdo, perdendo o seu
valor.

Supressao: as pessoas que deveriam
resolver os problemas ndo tém consciéncia
deles.

Confusao de prioridades: problemas
menos significativos sdo escolhidos para
serem resolvidos, enquanto os principais
problemas s&o deixados em segundo plano.

Falha de realizacdo: as pessoas deixam de
perceber oportunidades e de implantar idéias
significativas para a organizagéo.

Sobrecarga de investimento: somente apés
um excessivo gasto de tempo e recursos que
as idéias sao implementadas, gerando

Complacéncia: o problema é reconhecido, | desgaste nos participantes.

porém tratado como se fosse inalteravel.

Falha de reproducao: idéias de sucesso
ficam restringidas a poucas areas, nao se
disseminando para outras.

Figura 9 — Resultados do Comportamento (Adaptacao de SHAW, 1993, p. 138)

Cook (1999, apud DAFT, 2002, p. 30) relatou que 97% dos fracassos
resultam da falta de informagéo e da nédo observancia das mudangas do mercado
em que as empresas perdem desempenho comercial, trazem 6nus sobre os seus

recursos e sobrecarregam a alta geréncia.
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Spiegel et al. (2005) relatam que a assimetria da informagéo leva a alta
geréncia a acreditar fortemente que a organizacao inteira, abaixo dele, esta alinhada
a estratégia implementada, enquanto os gerentes de nivel médio expressam,
constantemente, suas criticas sobre a falta da claridade das prioridades estratégicas,
0 que ocasiona a deterioragao organizacional.

Chinelato Filho (1998, p. 36) informa quais os reflexos ocorridos nas
organizacoes dadas as indefinicbes ou desinformagcdes de uma cupula
administrativa:

v 0Orgaos de staff contemplam as indefinicdes e problemas tanto dos

usudrios como da cupula da organizagao;

v’ areas administrativas convivem com normas e diretrizes indefinidas,

gerando inseguranga;

v area de atividade-fim recebe o refluxo dos problemas e transmite

aos usuarios; e

v' produtos e servigos nao satisfazem os usuarios.

Em complemento ao descrito por Spiegel et al. (2005) e Chinelato Filho
(1998), Daft (2002, p. 476) afirma que os altos lideres s&o responsaveis por
identificar as causas do declinio organizacional e retornar a organizagdo ao seu
curso correto. O mesmo autor alerta que o declinio organizacional pode seguir
depois de um longo periodo de sucesso, se a organizacao ficar apegada as praticas
que funcionaram no passado.

Para Maximiano (2002, p. 140), as disfuncdes organizacionais vém
limitando a atuacdo das organizacdes, desde o modelo burocratico defendido por

Max Weber. Essas disfungdes sao provenientes da:
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Satisfacao de interesses particulares: defender interesses
pessoais dentro da empresa;

Excesso de regras: multiplicidade de regras e exigéncias para a
execucao das atividades;

Hierarquia e individualismo: divisao de responsabilidades sem a
delegacdo das devidas autoridades, atravancando o processo
decisorio; e

Mecanicismo: direcionamento para a limitacdo de execugdo de

tarefas colocando as pessoas em situagdes alienantes.

Chinelato Filho (1998, p.28) informa que novas disfungdes

organizacionais passaram a emperrar 0s sistemas organizacionais apés o modelo

burocratico defendido por Max Weber. Sao eles:

v

v

lentiddo diante das mudangas necessarias;

incapacidade de os individuos entenderem o seu papel na
organizacao;

abandono das relagdes informais;

padronizacao de comportamento, com perda da espontaneidade e
da liberdade;

condutas dos empregados ultrapassadas;

submisséo e apatia dos subordinados, com perda da capacidade ou
desejo de raciocinar ou decidir;

excesso de tramite; alguns desnecessarios; e

a burocracia torna-se um tipo de poder e de dominagao e ndo mais

um sistema organizacional.
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Como percebido, as disfungdes organizacionais consistem numa
relacdo de causa e efeito. O diagrama de disfuncbes apresentado por Shaw
demonstra com clareza a sequiéncia dos fatores causadores da incapacidade de agir

suficientemente e suas consequéncias, conforme ilustrado na Figura 10.

FATORES CAUSAIS
Estratégia obscura CAPACIDADE CONSEQUENCIAS
5 DE AGIR
L Telns.ao nas i Menores
Falta de concentrag&o prioridades INSUFICIENTE resultados
em questdes vitais comerciais

Os problemas
nao sao

Razéo elevada risco-

] inacé enfrentados
recompensa Inc!|r)aga0 pela Resultados no Onus sobre os
b allvidadeem |y comportamento >
: detrimento ao P recursos
Aversdo aos riscos | | resultado M humanos
implementagéo

Responsabilidade
pouco clara Sobrecarga da

alta geréncia

Excesso de controle | | Sentimento de
impoténcia [~
Recursos ||
inadequados

Figura 10 — Capacidade de Agir Insuficiente: Modelo Explicativo (SHAW, 1993, p. 147)

Simon (1976, apud SHAW; PERKINS, 1993, p. 160) descreveu que a
incapacidade de agir suficientemente é definida como a incapacidade dos
participantes da organizagdo de interpretar corretamente as consequéncias dos
fatores internos e externos em relagdo aos resultados organizacionais, em geral,
baseando suas agbes em informagdes incompletas, o que permitiria apenas uma
série limitada de alternativas para as decisoes.

Shaw e Perkins (1993, p. 160), ao focar o estudo para a aprendizagem
organizacional, acrescentam as dificuldades de reflexdo e de disseminagcdo do

conhecimento como barreiras para o desenvolvimento organizacional, e indicam, por
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intermédio da Figura 11, que as organiza¢des codificam o que aprenderam no
passado e ndao sado capazes de incrementar novos aprendizados no presente,

constituindo barreiras para o desenvolvimento organizacional.

Capacidade
de Agir
Insuficiente

Capacidade
de Refletir
Insuficiente

/ /
Sistemas de - .
conhecimentos e ACAO Resultados Reflexdo Conhecimento
crengas - -
t - - U |
/]

Disseminagéo

Capacidade de
Disseminar
Insuficiente

Figura 11 — Barreiras do Aprendizado Organizacional (SHAW; PERKINS, 1993, p. 161)

As barreiras do aprendizado organizacional, elaborado por Shaw e
Perkins (1993, p. 161), demonstram um comportamento de gestao disfuncional,
incapaz de proporcionar acao eficiente, levando ao negligenciamento dos problemas
e analise incompleta, e mesmo incorreta, das necessidades operativas. Resulta,
também, numa capacidade insuficiente de disseminar o conhecimento, direcionando
para a ignorancia dos problemas, uma vez que o entendimento de sua existéncia
nao foi disseminado, o que cria um ciclo de ignorancia para a aplicabilidade de
solugdes.

Batista et al. (2005, p. 37), em pesquisa realizada sobre as mudancas
que estao ocorrendo na Gestao Publica Brasileira sobre aprendizado organizacional,

no que se refere a implementagéo de praticas de gestdo do conhecimento em vinte e
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oito 6rgdos da Administracdo Direta € em seis empresas estatais do Executivo
Federal brasileiro, detectaram obstaculos a implementagéo de processo de gestao do
conhecimento na organizacdo, e destacaram doze obstaculos com alto grau de
importancia, apresentados na Tabela 1. Nessa mesma pesquisa, um grande numero
de ministérios, 61%, admitiu ndo ter ferramentas de acompanhamento para avaliar o

progresso das praticas de gestdo do conhecimento nas organizacgoes.

Tabela 1 — Obstaculos a Implementacado de Processo de GC na Organizacao Publica
(Adaptacao de BATISTA et al, 2005, p. 37-38)

OBSTACULOS A IMPLEMENTACAO DE PROCESSO %
Inexisténcia de indicadores 57%
Dificuldade de capturar o conhecimento nao-documentado 55%
Deficiéncias de capacitagao do pessoal 53%
Baixa compreenséo sobre Gestao do Conhecimento na organizagao 48%

Falta de tempo ou de recursos para compartilhar conhecimento concretamente na rotina | 47%
diaria

Falhas de comunicagao 43%

Falta de incentivos para compartilhar conhecimento 39%

Resisténcia de certos grupos de funcionarios / cultura organizacional de resisténcia a | 35%
mudancgas

Organizacao tende a concentrar esforcos na Tecnologia da informag¢do e Comunicagéao, | 26%
em vez de questdes organizacionais ou ligadas as pessoas

Receio que outros érgaos publicos, em geral, possam ter acesso a informagdes sigilosas | 22%
ou confidenciais

Deficiéncias na infra-estrutura computacional, redes, servidores, entre outros 22%

Pouca propensdo para investimentos em tecnologias voltadas essencialmente para | 22%
facilitagao de aprendizado e colaboragao

Conforme Marques (1994), a dificuldade de se ter ferramentas de
acompanhamento direciona para um sistema organizacional ineficaz que
consequentemente proporciona um comportamento de gestao disfuncional, inclusive
com a deterioracao organizacional, que pode ocorrer em qualquer parte do ciclo de

vida da organizacao.
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Foguel e Souza (1985, p. 43-57) relatam que h& dois niveis de

disfuncdes, e estabelecem o relacionamento entre as causas e os sintomas, como

pode ser visto na Figura 12.

NiVEL

SINTOMAS

10
GRAU

- Alto grau de incongruéncia.
- Falta de defini¢cao clara do negécio e dos objetivos das organizagoes.
- Existéncia de politicas e diretrizes vagas e ou ambiguas.

- Estruturas em alto grau de ambiglidade com respeito a divisao de
tarefas e a autoridade para tomada de decisoes.

- Estruturas definidas anualmente (com data marcada e ndo conforme a
necessidade).

- Estruturas com alto grau de centralizagdo, com “macrocefalia”, (ndo
permitindo a tomada de deciséo).

- Grande distancia entre a fonte das informagdes necessarias para as
decisdes e o local onde as decisdes sdo tomadas.

- Sistemas de planejamento ineficazes.

- Politicas organizacionais inexequliveis no ambiente ou inadequadas,
devido a mudancas ocorridas e nao detectadas no tempo.

- Descompasso entre as intencbes do primeiro escaldo e as medidas
implementadas pelo segundo escalao.

- Pouca orientagdo para as missoes e objetivos finalisticos dos érgaos.
- Multiplicidade de 6rgaos cuidando do mesmo problema.

20
GRAU

- Falta de compreensao da organizacdo como um sistema total.

- Utilizacdo de estratégias comportamentais baseadas no principio da
unilateralidade.

- Existéncia de tabus, formais e informais, em relagdo a discussdo de
certos temas.

- Crenca que a competéncia técnica € mais vital para a consecugéao dos
objetivos organizacionais do que a competéncia interpessoal.

- Falta de consciéncia de que existem causas importantes de deterioragédo
embutidas dentro da propria organizagao.

- Postura dos participantes da organizacao de encarar crengas, objetivos,
politicas e estruturas como rigidas, inflexiveis, inelasticas e imutaveis.

- Memoria organizacional muito limitada ou pouco difundida.

Figura 12 — Sintomas Destrutivos das Organizacoes (Adaptacao de

FOGUEL; SOUZA, 1985, p. 43-57)
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Em complemento aos aspectos destrutivos apresentados, 0s mesmos
autores deixam claro que ha relacionamento entre os dois niveis de disfungdes,
convencionando um ciclo destrutivo permanente para a organizagao, e cabe aos
gestores rompé-las ou ao menos atenuar os seus efeitos. Esse efeito de ciclo é

diagramado por meio da Figura 13.

DISFUNGOES DE 1° GRAU
- estruturas e politicas deficientes.
- objetivos e papéis indefinidos.
- téenicas e métodos inadequados.

CONSEQUENCIAS DE 2° GRAU COMPORTAMENTOS
- pouca capacidade das pessoas de
confrontar e resolver disfungdes.
- baixa capacidade de aprendizagem.
- baixo grau de eficécia.

- conflitos, - controles.
- desajustes, refligios psicolégicos.
- comunicagdes deficientes.

DISFUNGOES DE 2°GRAU CONSEQUENCIAS DE 1° GRAU
- problemas e excegoes. - ineficiéncia, - competi¢ao destrutiva.
- sugestdes para melhoria. - baixa eficacia, defensividade.
- relatdrios de desempenho. - ganha x perde.
- queixas e disputas.

Figura 13 — Ciclo Destrutivo das Organizacoes (FOGUEL; SOUZA, 1985, p. 57)

Para Spiegel et al. (2005), um modo de eliminar a enfermidade da
organizagao € por meio da reconfiguragdo da cultura organizacional, e € necessario
reparar problemas (identifica-los) e isola-los. Os autores relatam que ndo se deve
apenas construir um modelo de desenvolvimento, mas, sim, focar nas causas raiz
dos problemas organizacionais, analisando a necessidade e o movimento do
mercado.

Figueiredo (2005, p. 103) apresenta a empregabilidade como uma das
formas de incentivar os individuos para neutralizar as barreiras de aprendizado,
enfatizando a necessidade de sensibilizacao e conscientizagdo dos funcionarios por

meio de uma comunicacao clara e transparente.
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Verifica-se que a gestdo organizacional eficiente busca adaptar as
organizagbes ao seu ambiente de atuacdo, diferenciando as organizagdes
mecanicistas das orgéanicas, tornando-as competitivas e livres de barreiras que
levem a um comportamento de gestao disfuncional.

Percebe-se que a acado gerencial, tanto mecanicista como organica,
tem como objetivo administrar os sistemas organizacionais (estrutura, tecnologia e
comportamento organizacional) na busca de adaptacdo ao ambiente repleto de
mudanca, onde forcas de deterioracdo buscam criar barreiras que impossibilitem o
alcance dos objetivos e metas estabelecidas.

Um dos mecanismos de adaptagdo ao ambiente surge da
aprendizagem organizacional e da disseminagdo do conhecimento em toda
organizacdo, ou seja, cria-se um ambiente favoravel para que a organizagédo
aprenda o que necessita, compartilhe e dissemine o aprendido em forma de
conhecimento e se torne uma organizagdo competitiva. Nesse sentido, Bukowitz e
Williams (2002, p. 18) indicam que a gestdo do conhecimento € um dos processos
que tornam a organizagao competitiva.

Assim, descreve-se no proximo capitulo o referencial te6rico sobre
gestédo do conhecimento, para que seja possivel o correlacionamento com aspectos
da gestao organizacional dentro do ambito da gestdo publica brasileira, de modo a
entender como se cria um ambiente favoravel para que a organizacao aprenda o
que necessita e dissemine o aprendido em forma de conhecimento, tornando-se
competitiva e capaz de entender o motivo de sua existéncia na busca constante do

desenvolvimento organizacional.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo traz a revisdo da literatura, buscando aprender os
aspectos relacionados a gestdo da informacdo, as caracteristicas da organizacao
que aprende, como ocorre o conhecimento organizacional e como se efetiva a sua
disseminagao. Verifica-se, devido a gama de literatura sobre o assunto, que o
interesse de estudiosos e profissionais pelo tema gestdo do conhecimento tem
aumentado nesta ultima década, quando novas praticas organizacionais tém sido
implantadas dentro desse conceito que ainda ndo tem consolidada uma definicao
que seja consensual, mas que passa a ser utilizada como ferramenta de gestao, o
que traz valor a organizacdo quando se gerencia 0 conhecimento organizacional, o
Novo recurso basico das organizacoes.

Drucker (1994, p. 16) enfatiza que os recursos basicos das novas
organizacgoes deixaram de ser o capital, 0s recursos naturais e a mao-de-obra, para
passar a ser o conhecimento e o valor organizacional criado por intermédio da
produtividade e da inovacéo®.

Barbieri e Alvares (2004, p.53) relatam que as inovagdes
organizacionais buscam introduzir novidades nos processos administrativos, no
modo de tomada de decisdo, na forma de alocagéo de recursos, nas atribui¢cdes, nos

relacionamentos entre pessoas e organizagées, no modo de recompensas €

2 De forma genérica, as inovagdes podem ser radicais ou incrementais. A inovagao radical é
entendida como o desenvolvimento e introdugdo de um novo produto, processo ou forma de
organizagao da producgéo inteiramente nova. Para Lemos (2000, p. 158), este tipo de inovagao pode
representar uma ruptura estrutural com o padrdo tecnoldgico anterior. “Estas e algumas outras
inovagdes radicais impulsionaram a formagao de padrdes de crescimento, com a conformagédo de
paradigmas tecno-econémicos” (FREEMAN, 1988 apud LEMOS 2000, p. 158). A inovagao
incremental, conforme Freeman (1988 apud Lemos, 2000, p. 159), refere-se a “introdugdo de
qualquer tipo de melhoria em um produto, processo ou organizagdo da producao dentro de uma
instituicao, sem alteragédo na estrutura industrial”. Lemos (2000, p. 159) relata exemplos de inovagdes
incrementais, sendo que muitas delas podem ser aparentemente imperceptiveis, mas geram
crescimento da eficiéncia técnica, aumento da produtividade, redugdo de custos, aumento de
qualidade e otimizagéo de processos.
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punicbes e outros elementos relacionados a gestdo organizacional. Freeman
(1982, p. 111) conclui que a inovagdo é uma interagdo entre ciéncia, tecnologia e
visdo de mercado, em que o0 conhecimento sé tem valor se for convertido em
vantagem competitiva. Para Figueiredo (2005, p. 131), um dos mais importantes
resultados do conhecimento € a inovagao.

Conforme Antonelli e Quéré (2004,p.1), a identificagdo do
conhecimento é vista como um bem econémico. Nessa mesma linha, Catropa (2001)
informa que o classico tripé da economia: terra, capital e trabalho passa a ser
substituido pela tecnologia, em que o conhecimento, considerado como 0 insumo
fundamental ao processo produtivo, fortalece o processo de globalizacdo das
economias e dos mercados, migrando da gestdo preconizada dos modelos da
sociedade industrial para os modelos da sociedade da informacao.

Segundo Drucker (1994, p. 164), as organizagbes — pessoas, estrutura
e tecnologia — ndo mais necessitam estar dentro do mesmo conjunto. E necessaria,
apenas, a interligacao por intermédio da informacao, e ressalta que o ponto focal do
conhecimento € sempre a pessoa, que tem por incumbéncia utiliza-lo, agregar valor
e dissemina-lo e, para tal, torna-se obrigatéria a gestdo do conhecimento alocada ao
uso produtivo organizacional.

Rezende e Abreu (2003, p. 307) orientam que no contexto do estudo
da gestao do conhecimento, torna-se imprescindivel a definicao dos termos “dados”,
“informacdo” e “conhecimento”, uma vez que da derivacdo da informagao
manipulada, baseada em dados, obtém-se o conhecimento. Para o entendimento
dos termos, Laudon e Laudon (1998, p.10), baseados no pensamento de Platao —

filosofo grego que viveu entre os anos de 428 a 348 a.c. — definiram que:
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v" Dados: considerados fatos brutos, o fluxo infinito de coisas que
estao acontecendo no momento e que ja aconteceram no passado;

v Informacao: conjunto de dados aos quais 0s seres humanos deram
forma para torna-los significativos e Uteis; e

v' Conhecimento: conjunto de ferramentas conceituais e categorias
usadas pelos seres humanos para criar, colecionar, armazenar e
compartilhar a informagéo.

Em complemento a visdo de Laundon e Laundon (1998), Davenport e

Prusak (2000) relatam em relagédo a organizagao que:

v" Dados: descritos como registros estruturados de transagdes. Como
exemplo tem-se a ida de um cliente a um posto de combustivel com
objetivo de encher o tanque do carro. A transacéo pode ser descrita
por meio da obtengédo de dados: quando se fez a compra; quantos
litros comprou e quanto pagou. Porém, esses dados,
necessariamente, nao contam nada: por que o cliente foi aquele
posto e ndo a outro; se ele retornard; se o posto esta tendo
aceitabilidade pelos clientes; e se o posto esta se desenvolvendo ou
se deteriorando;

v Informagao: mensagem, normalmente, na forma de documento ou
comunicagao audivel ou visivel. Como em qualquer mensagem, tem
um remetente e um receptor. Ela pode ser considerada como
informacdo para aquele que a produziu, mas, pode ocorrer de ser
considerada ruido para aqueles que recebem; e

v' Conhecimento: mistura de valores, informagcdo contextual e

perspicacia dos funcionarios e colaboradores que provéem de



54

experiéncias. Esta embutido, freqientemente, ndo s6 em
documentos, arquivos e bancos de informagdes, mas, também, em
rotinas organizacionais, processos, praticas e normas.

Para Davenport e Prusak (2000), o conhecimento deriva de informacéao
como a informacéo deriva de dados e para a informacéo se tornar conhecimento as
pessoas necessitam engajar-se para que isso aconteca. Como se percebe, a gestao
do conhecimento tem todo o seu principio baseado na informacgédo, que necessita

estar amparada por um sistema para que seja armazenada e disseminada.

3.1 GESTAO DA INFORMACAO

Segundo McGee e Prusak (1994, p. 70), ha trés estratégias genéricas
de informacdo: como vantagem competitiva, para a prestacdao de servicos e a
comercializagdo da informagdo. No contexto de gestdo do conhecimento, a
estratégia genérica mais adequada é a informac¢ao como vantagem competitiva, que
permite a organizacdo ampliar suas dimensdes competitivas e criar diferenciais que
serdo percebidos pela sociedade e pela comunidade. A informagdo como vantagem
competitiva, acrescida da tecnologia, permite inovagao significativa da disseminagéao
do conhecimento.

A tecnologia utilizada é a da informagao, que, conforme descrito por
McGee e Prusak (1994) e Torres (1989), pode ser definida como o conjunto de
ferramentas que tem o objetivo de conduzir a informacdo de um emissor para um
receptor, por intermédio de processamento de dados em hardwares e softwares
adequados ao ambiente tecnol6gico, em consonancia com os objetivos institucionais.

Albertin (1999) complementa que a tecnologia da informagéo € tudo

aquilo com que se pode obter, armazenar, tratar, comunicar e disponibilizar a
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informagédo. Conforme McGee e Prusak (1994), a tecnologia da informacao podera
se tornar relevante apenas se e quando 0s executivos compreenderem como e por
que se obtém a informagdo, e quando os responsaveis por modela-la
compreenderem como atender as necessidades dos executivos.

Albertin (1999) informa que a implantacao da tecnologia da informacéao,
sem antes o devido planejamento de sua utilizacdo, ndo garante a conquista de
beneficios organizacionais, podendo apenas cristalizar erros organizacionais, ou,
simplesmente, executar os erros de forma mais agil.

Em complemento ao descrito por Albertin (1999), Telles e Teixeira
(2002), ao relatarem sobre o uso da tecnologia da informacéo, deixam claro que
trata de um ferramental de compartilhamento do conhecimento, ndo podendo ser
visto como primordial ou essencial e sim como apoio a criagdo e emancipagdo do
conhecimento.

Para Torres (1989), a vantagem competitiva, acrescida da tecnologia,
sera significativa caso haja a modelagem do sistema de informacao e compreensao
das estruturas de todos os principais sistemas e de seu relacionamento com o0s
dados.

Para Laudon e Laudon (1998, p. 11), o sistema de informacao tem que
ser capaz de coordenar a tecnologia (gestdo da tecnologia da informacgao), a
organizacao (gestdo da estrutura organizacional e dos processos) e as pessoas
(gestdo de pessoas), e os trés elementos devem interagir de forma a otimizar o
desempenho do sistema completo.

Eccles (2000, p. 39) informa que o desenvolvimento de um sistema de
informagdo deve atender as necessidades organizacionais, e, para isso, deve-se

considerar a categoria de informagao necesséria ao gerenciamento das atividades e
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o método utilizado para a geragéao da informacao, bem como devem ser estipuladas
as regras que disciplinam o fluxo da informagéo.

Um sistema que propicie a armazenagem e a disseminagdo da
informacéo facilita o desenvolvimento da aprendizagem organizacional em busca da

organizacao que aprende.

3.2 ORGANIZACAO QUE APRENDE

Daft (1999, p. 454) informa que o paradigma esta refletido na mudanca
da organizagdo tradicional para organizacdo que trabalha em equipes e redes,
movendo-se em diregcdo a uma organizagao que aprende. As organizagbes que
aprendem, surgidas com as mudancas de paradigmas, podem ser vistas como
aquelas organizacbes em que todos estdo engajados na solucdo de problemas na
busca do crescimento e aprendizado organizacional.

Segundo Tapscott e Caston (1995), a mudanga de paradigma é uma
nova maneira de ver algo, freqlentemente exigida em fungcdo de novos
desenvolvimentos ocorridos em ciéncia, tecnologia, arte ou outras areas de atuagao
que envolvem transformacdes ou mudancas.

Com base em Harvey e Denton (1999), pode-se afirmar que o
paradigma do qual surgiram as organizacoes que aprendem, esta baseado em seis
fatores:

v Alteracao do processo produtivo: neste caso, conforme Catropa

(2001), o cléssico tripé da economia terra, capital e trabalho passa a
ser substituido pela tecnologia, e o conhecimento passa a ser

considerado como o insumo fundamental ao processo produtivo;
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Mudanca nos ambientes de negécio: a globalizagao tem tornado o
ambiente de negdcio instavel, indefinido e de rapida mutagao;
Conhecimento como vantagem competitiva: conforme Rodriguez
(2002), as empresas e redes de pessoas passam a ser agentes de
mudancas, baseadas na conectividade da informacao;

Novos desejos dos clientes: o acesso a informacdo tornou os
clientes exigentes e conhecedores de seus direitos, tornando
necessario que as organizacoes se adaptassem a nova demanda de
mercado;

Modelo de gestao ineficiente: organizacbes lentas para as
mudancgas, incapazes de se adaptarem a mudanga rapida nos
ambientes de negocio e novas exigéncias dos clientes; e

Aumento intenso da competitividade: necessidade de as
organizagbes manterem-se competitivas e realizarem constantes

inovacgdes em seus processos, produtos e servigos.

A evolugdo dessas organizagdes, na visao de Daft (1999, p. 457), é

descrita graficamente na Figura 14, que apresenta a forma de migragdo de uma

organizagao tradicional vertical para uma organizagao que aprende.

Poder de Influéncia na

Direcao Estratégica

Alta

Empregados

administragéo

3. Organizacéo que aprende.

Os empregados tém uma visédo geral, tém todas as
informacdes, formulam estratégias emergentes, sdo
responsaveis pela satisfagdo do consumidor.

1. Hierarquia tradicional vertical. 2. Organizacao em rede/horizontal.

Alta administragdo controla tudo. Os empregados trabalham em equipes, tém
poderes, sdo responsaveis por qualidade.

Alta administragdo Empregados
Poder de Influéncia no Fluxo de Trabalho Decis6es e A¢coes

Figura 14 — A Evolucéao da Organizacao que Aprende (DAFT, 1999, p. 457)
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Para que seja possivel a evolugdo para uma organizagao que aprende
Daft (2002, p. 467) afirma que o passo principal é a delegacdo de autoridade aos
trabalhadores para a tomada de decisdo, uma vez que as mudangas nos ambientes
sdo dinamicas, e muitas delas nao perceptiveis para aqueles que estdo na alta
administragao.

Ainda Daft (1999, p. 458-462) apresenta, conforme Figura 15, que a
organizacao que aprende é caracterizada por seis elementos que visam a quebra de
barreiras que separam os administradores dos trabalhadores, a participacao de todos
na elaboracao da estratégia organizacional e delegagéo de poderes aos empregados
com énfase no compartiihamento da informacdo, além de uma forte cultura

organizacional de desenvolvimento da lideranga e de trabalhos em equipes.

Lideranga

Informacgdes

4 Estratégia Emergente
compartilhadas

'
N

Organizagao

que aprende

Empregados com
poderes

Forte Cultura

Figura 15 - A Rede dos Elementos Interativos em uma Organizacdao que Aprende
(DAFT, 1999, p. 458)

Pode-se conceituar que as organizagdes que aprendem convivem com

pessoas que buscam continuamente a capacidade de criar novos padrbes de

pensamento e de aprenderem continuamente e de trabalhar juntas, em equipe,

teoria essa defendida por Garvin que define a organizagéo que aprende como:

A organizagdo que aprende é a que dispde de habilidades para criar,
adquirir e transferir conhecimentos, e €& capaz de modificar seu
comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias.
(GARVIN, 2000, p. 54)
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Salles-Filho, Bonacelli, Mello (2000, p. 89), em pesquisa feita junto as
organizagdes publicas de pesquisas, relatam que uma organizagdo que aprende,
nao é apenas do ponto de vista cientifica e tecnoldgica, mas principalmente do ponto
de vista organizacional, demonstra-se assim, que a pratica da teoria das
organizacdes que aprendem tanto pode ser utilizada em empresas privadas como
em organizacdes publicas.
Em pesquisa realizada na Unilever, uma companhia multinacional de
bens de consumo, Von Krogh, Nonaka e Aben (2001) observaram dois tipos de
aprendizados que sao cruciais para melhoria continua:
v" Técnico: focaliza os atributos fundamentais do produto, como o
gosto, aroma e textura em relagao aos atributos de consumidor que
foram fixos no comego do projeto de pesquisa; e

v" Processo: relaciona como a equipe se comportou, como poderiam
ser percebidas e previstas eventuais atitudes que poderiam levar ao
fracasso.

Schulz (2001), ao explorar o estudo sobre a aprendizagem
organizacional, listou trés processos que proporcionam este tipo de aprendizagem:

v" Obtencao de novos conhecimentos: realizada devido a alta taxa

de inovacao e necessidade de mudancas da organizacao;

v' Classificacao de conhecimentos: que sdo disseminados por

rotinas pré-estabelecidas na organizacao; e

v' Combinacao de conhecimentos existentes: quando os

conhecimentos existentes sdo disseminados para outras unidades

da organizagao, com o objetivo de criar novos conhecimentos.
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Senge (1990), ao relatar sobre o aprendizado organizacional,

apresenta cinco disciplinas® que vém convergindo para facilitar a inovacdo e a

aprendizagem organizacional:

v

Dominio pessoal: implica em alto grau de proficiéncia e capacidade
de produzir os resultados desejados vao além dos objetivos € metas
ocasionais; destaca-se a importancia de visualizar com clareza a
realidade do momento;

Modelos mentais: sdo idéias, imagens e conceitos interiorizados
que influenciam no comportamento das pessoas; como elas se
relacionam e interagem com as questdes que as cercam;

Objetivo comum (visao compartilhada): nasce dos objetivos
pessoais, em diregdo ao comprometimento e ao objetivo
organizacional (missdo e valores), em que as pessoas criam uma
forte sinergia em prol delas e da organizagéo;

Aprendizagem em grupo: € a forma de direcionar e desenvolver a
capacidade de um grupo em obter resultados que seus participantes
realmente desejam; e

Raciocinio sistémico: é a capacidade da inter-relacées (em rede)
ao invés de cadeias lineares (linear) de causa-efeito. Visdo da
mudanca e nao da continuidade. Esta disciplina integra as demais,
incorporando um conjunto de teoria e pratica de forma sistémica, em

que o todo pode ser maior que a soma das partes.

3 O termo disciplina, no contexto apresentado por Peter Senge, significa um conjunto de técnicas que
devem ser estudadas e dominadas para serem postas em pratica. O autor enfatiza que s6 havera
competéncia numa disciplina se houver a pratica.
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Senge (1990) informa que a aprendizagem resulta em praticas e
mudangas de atitude, e ndo simplesmente na assimilagdo de novas informagdes e
formacdo de novas idéias, devendo-se reconhecer a diferenga entre teoria e a
pratica, e que demonstra que nenhuma organizacdo que aprende pode ser
construida da noite para o dia. Na mesma linha do modelo apresentado por Senge,
Kneller destaca a necessidade da retroalimentacdo dos modelos mentais para a

aprendizagem e enfatiza que tal processo nao é automatico:

O real aprendizado, ou aprendizado complexo, s6 ocorre quando ha um
feedback loop, ou seja, quando os modelos mentais, que guiam os
comportamentos, sao alterados pelas proprias respostas que eles
provocam. Este processo, porém, ndo é automatico. E preciso que as
pessoas se engajem na compreensdo de seus comportamentos e em
atitudes de cooperagao e participagdo com outros. (KNELLER, 1978, p. 60,
apud TERRA, 1999).

Conforme Morgan (1996, p. 93), as mudancas de atitudes das
organizacbes bem-sucedidas consiste na revisdo das normas basicas, politicas e
procedimentos operacionais, encorajando o individuo ao debate continuo e a

inovacgao.

3.3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Conforme Von Krogh, Nonaka e Aben (2001), a organizacdo nao é
apenas uma maquina de processamento de informacdo, mas uma entidade que cria
conhecimento por acédo e interacdo. A organizagao interage e transforma o seu
ambiente por meio do conhecimento.

Para Antonelli e Quéré (2004, p. 13), a empresa € vista como o lugar
privilegiado em que sdo gerados conhecimentos tecnoldgico e organizacional, por
meio da integragdo de processos e atividades de pesquisa e desenvolvimento.

formais.
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Conforme descrito por Antonelli e Quéré (2004, p. 13), uma empresa
pode ser considerada um depdsito e um gerador de competéncia e eventualmente
de conhecimento.

Daft (2002, p. 239) define conhecimento como a combinacdo de
informacdes pelos cérebros coletivos dos funciondrios que se baseia em
conhecimento anterior. Antonelli e Quéré (2004, p. 16) acrescentam que o0
conhecimento externo € uma contribuicdo importante no processo de producao
desses novos conhecimentos.

Conforme Wiig (2000), a pratica de gestao do conhecimento deve levar
em consideracdo os beneficios que os individuos envolvidos receberdo, devido o
foco de o conhecimento estar nos individuos e ndo em sistemas de processos de
trabalho ou em ferramentais dentro de organizagdes. Assim, tem-se a definicdo de

gestao do conhecimento apresentado por Terra de forma abrangente:

Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos e ferramentas gerenciais e tecnolégicos a luz de uma melhor
compreensdao dos processos de geragdo, identificagcdo, validagao,
disseminagao, compartilhamento, protegdo e uso dos conhecimentos
estratégicos para gerar resultados (econdémicos) para a empresa €
beneficios para os colaboradores internos e externos (stakeholders)
(TERRA, 2005, p. 8)

Rodriguez (2002, p. 151) diz que o sucesso da pratica da gestdo do
conhecimento na organizagao esté relacionado diretamente com as pessoas, e 0s
processos apoiados na tecnologia da informagdo como ferramenta de organizar e
disseminar o conhecimento no sistema.

Davenport e Prusak (1998. p. 3-7), que discursam sobre o assunto,

7

demonstram que existem diferentes concepcdes e correntes, e é necessario o
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entendimento de algumas dessas epistemologias®, que, mesmo complementares,
diferem na base de sua formacao e no método de obtencgao. Séo elas:

v" Racionalismo: conceitua que o conhecimento pode ser obtido a
partir da deducéo racional, um processo mental que faz uso da
l6gica para construir o verdadeiro conhecimento com base no
conhecimento fundamental prévio existente sem prova ou evidéncia;
e

v" Empirismo: aspecto do processo de formagédo do conhecimento diz
que o conhecimento pode ser obtido a partir da indugdo de
experiéncias sensoriais, sendo estas a unica fonte de conhecimento
existente; segundo essa concepgao, ndo existe conhecimento prévio
existente.

Davenport e Prusak (1998. p. 3-7), quando descrevem sobre a gestao
do conhecimento, demonstram a necessidade de identificar quais os dados
necessarios para a organizagdo, como serao transformados em informacao e, por
fim, como essas informagdes agirdo na mente daqueles que trabalham para gerar o
conhecimento. Para esses autores, o processo de geréncia do conhecimento
consiste em um ciclo de:

v' Geracao do conhecimento: parte da premissa de que todas as

organizacdes saudaveis geram e usam o conhecimento, sendo que
as informacbes sédo captadas do ambiente, por diversos meios e

transformadas em conhecimento, propiciando a tomada de decisao;

4 Conjunto de conhecimentos que tém por objeto o conhecimento cientifico, visando a explicar os
seus condicionamentos (sejam eles técnicos, historicos, ou sociais, sejam logicos, matematicos, ou
lingUisticos), sistematizar as suas relagdes, esclarecer os seus vinculos, e avaliar os seus resultados
e aplicagbes (FERREIRA,1999).
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v' Codificacdo e coordenacao do conhecimento: consiste no
processo de tornar o conhecimento acessivel para os diferentes
modelos mentais e para as diversas areas organizacionais da
organizacado, tornando, principalmente, mais acessivel para a
pessoa que realmente necessita ter o conhecimento; e

v Disseminacao do conhecimento: consiste na pratica da
transferéncia do conhecimento, podendo ser pela contratagdo de
pessoas, pelas conversas informais e ndo programadas, ou por
reunides e agdes estruturadas que possibilitem a mobilidade do
conhecimento pela organizagéo.

Focando para conhecimento no ambito organizacional, torna-se
necessario o entendimento da epistemologia apresentada por Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 62), na qual a base para a andlise do conhecimento dentro das
organizacoes esta baseada na diferenca dos estados de conhecimento existentes,
denominados tacitos ou explicitos, uma vez que, segundo esses autores, a base
para a inovagao e criacao de conhecimento consiste na sua constante transferéncia
do tacito para explicito e vice-versa. Para o entendimento das denominagdes tacito e
explicito sera descrito, de forma suscita, o que Hildreth, Kimble (2002), Nonaka e
Takeuchi (1997), entre outros autores, entendem por esses termos:

v' Tacito ou implicito: é interno, pessoal e depende de um contexto

especifico, é, portanto, dificil de formalizar e comunicar; dependendo
dos modelos mentais, pelos quais os seres humanos percebem e
definem a sua concepgao de mundo, é co-responsavel pelo sucesso
do processo de transferéncia de conhecimento nas organizagdes.

Esse tipo de conhecimento, articulavel ou ndo, ainda nao foi
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codificado e registrado em arquivos, e ainda é expresso de uma
forma ndo fisica; e

v Explicito: pode ser transferido em linguagem formal e estruturada.

ya

E o conhecimento formal e sistematico, facilmente comunicado e
compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas cientificas,
procedimentos ou principios universais. Sao conhecimentos
registrados em arquivos, como banco de dados e papéis.

Figueiredo (2005, p. 58) apresenta uma nova categoria de
conhecimento, pouco difundida entre os pesquisadores, denominada conhecimento
potencial, que vem sendo estudado e considerado relevante aos programas de
gestdo do conhecimento. O conhecimento potencial estd relacionado ao
conhecimento que pode ser obtido e extraido a partir da analise de grande volume
de dados, que, em principio, ndo teriam valor. Os dados, quando combinados,
analisados e especulados, podem transformar-se em conhecimento potencial e
revelar alternativas, solucdes e inovagdes. Comparando-se essa definicdo com a de
outros autores, percebe-se que o conhecimento potencial torna-se uma categoria do
conhecimento explicito.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 65), baseados no pressuposto que o
conhecimento consiste no processo humano dindmico de justificar a crenga pessoal
com relacdo ao que cada um acredita que seja verdade, utilizam a formacao da
espiral do conhecimento para apresentar a sua criagdo na empresa. Para os
autores, essa espiral surge quando ha interagdo do conhecimento tacito e explicito,

elevando-se dinamicamente do nivel individual para o organizacional.
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A base desta teoria estd na descricdo do surgimento da espiral, que
envolve mecanismos por meio das quais o conhecimento individual é articulado e
“amplificado” na organizacao, deixando claro que a criagao é feita por individuos e
que o conhecimento é disseminado por meio de um processo organizacional, muitas
vezes nao estruturado. A espiral se da por meio de quatro modos de conversao do

conhecimento (tacito e explicito), conforme descrito na Figura 16.

Dialogo

Externalizagao

Socializacao

Construcao do campo
A

Associacao do conhecimento

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

Figura 16 — Espiral do Conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 80)

Para o entendimento da espiral proposta por Nonaka e Takeuchi torna-

se necessario entender 0s seguintes quadrantes de conversdo do conhecimento:

v' Socializacao (conversao de conhecimento tacito em
conhecimento tacito): processo de compartihamento de
experiéncias objetivando o desenvolvimento de habilidades técnicas
e a criagdo de modelos mentais. Um individuo pode adquirir

conhecimento tacito sem usar linguagem, apenas pela observacao,
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imitag&o ou pratica, como os treinamentos e planos de carreira nas
empresas, em que os aprendizes convivem com seus mestres. As
técnicas de brainstorming nas reunides, as reunidées semi-
estruturadas realizadas com o objetivo de resolver problemas
relativos ao trabalho, bem como o didlogo com clientes e parceiros
referentes aos processos de negécio, também sdo formas de
socializacao;

Externalizacdo (articulacao do conhecimento tacito em
conceitos explicitos): é o processo de indugéo e dedugao por meio
de metéforas, analogias, hipoteses ou modelos. Consiste na busca
da transferéncia para fora do conhecimento que esta dentro de si.
Nas empresas, as praticas mais comuns utilizadas para a conversao
de conhecimento tacito para explicito sdo os relatérios, os debates
ou grupos de discussdo, os bancos de dados de melhores praticas e
os treinamentos formais;

Combinacao (conversdao de conhecimento explicito em
conhecimento explicito): consiste na remodelagem de informagdes
existentes para agregar valor a informacéo, e é realizado por meio
de classificacdo, acréscimo, combinacdo ou categorizacdo do
conhecimento. Nas empresas, as pessoas trocam e combinam
conhecimentos por meio de midias, documentos, encontros e
reunides, conversas ao telefone, correio eletrénico, educagao formal,
entre outros. Na empresa pode haver a conversdao de relatérios
técnicos em informagbes estratégicas que busquem visdes

corporativas e os principios do negocio; e
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v Internalizacao (processo de incorporacao de conhecimento
explicito, convertendo-o em tacito): ocorre, geralmente, por meio
do aprendizado e pratica do trabalho. O conhecimento explicito para
ser convertido mais facilmente em tacito deve ser verbalizado ou
estruturado em documentos ou manuais. Exemplos s&o as criacoes
de normas de procedimentos e requisitos com 0 objetivo da
manutencao do aprendizado organizacional, além da padronizagao.

Ainda conforme descrito por esses autores, a criacdo do conhecimento

organizacional é um processo em espiral, que se inicia no individuo e vai subindo,
cruzando fronteiras e ampliando comunidades de interacdo, como pode ser melhor

visualizado na Figura 17.

Dimensao
Epistemologica
A

IConhecimento _ /
Explicito Combinagao /

A 4 % -
/ /

Externalizacdo

| S

Conhecimento ‘V \
Téacito M '
Socializagdo \
Internalizacéo ) . .
Dimensé&o
Individual Grupo Organizagdo  Inter-organizago Ontoldgica

<«—————  Nivel do Conhecimento

Figura 17 — Espiral de Criacao do Conhecimento Organizacional (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 82)

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96) apresentam o modelo de variagdo do
conhecimento com quatro modos de conversdo, incluidas as cinco fases do seu

processo de criacao, conforme descrito a seguir:
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v 12 fase — compartilhamento do conhecimento tacito: modo de
socializagdo que tem inicio no desenvolvimento da “interagdo”,
facilita o compartilhamento de experiéncias e modelos mentais dos
participantes, por intermédio da ampliagdo do conhecimento
inexplorado de um individuo para o restante da organizacao;

v 2° fase —criacao de conceitos: modo de externalizacdo que é
promovido pelo dialogo ou reflexdo coletiva, facilita a articulagdo do
conhecimento tacito oculto e gera o “conhecimento conceitual”
criado entre metéforas e analogias, a partir e entre os individuos;

v 3?fase — justificacao de conceitos: consiste no processo continuo
e inconsciente de filtrar as informacgbes, de utilizar critérios
rigorosamente objetivos e factuais, e, principalmente, de empregar
critérios que agreguem valor a aprendizagem;

v 4% fase-construcdo de um arquétipo: combinacdo do
conhecimento recém-criado com o existente na organizacao,
cristalizando-o em um novo produto, servico ou sistema. Sua
combinagao da origem ao conhecimento sistémico; e

v 5% fase —difusao interativa do conhecimento: consiste no
processo de disseminacao horizontal e vertical em toda organizacéao
do conhecimento, possibilitando a internalizacdo do conhecimento
proveniente da experiéncia pratica, adquirida no processo de
aprendizagem organizacional, as demais partes da organizacao e
também aos componentes externos, como clientes e fornecedores.

O modelo apresentado como um exemplo ideal de processo pode ser

visualizado conforme o diagrama da Figura 18.
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Intengdo, Autonomia
. Flutuag&o/Caos criativo
CONHECIMENTO TACITO Redundancia CONHECIMENTO EXPLICITO
NA Variedade de Requisitos NA

ORGANIZAGAO ORGANIZAGAO

SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGAO COMBINAGAO

Compartilha-
mento do
conhecimento
tacito

Difusao
interativa do
conhecimento

Construgéo
de um
arquétipo

Criagdo de
conceitos

Justificagéo
de conceitos

INTERNALIZAGAO
DE ORGANIZAGOE!
COLABORADORAS MERCADO
2/ < .
» -
CONHECIMENTO DE USUARIOS INTERNALIZAGAO PELOS USUARIOS CONHECIMENTO EXPLICITO COMO
TACITO ANUNCIOS, PATENTES, PRODUTOS

E/OU SERVICOS

Figura 18 — Modelo de Cinco Fases do Processo de Variacdo do Conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 82)

Para Sabbag (2000), a gestdo do conhecimento pressupde a formagéo de
um sistema com componentes de naturezas distintas. Esse sistema ¢é voltado a geragao
de novos conhecimentos, envolvendo a explicitacdo, a disseminagao e a apropriacao,
transformando-os em saber auténtico, incorporado nas pessoas e na organizagao.

Conforme Antonelli e Quéré (2004, p. 17), esses novos conhecimentos
sa0 necessarios para se inovar, na medida em que o relacionamento externo e o
relacionamento com os clientes devem ser considerados como uma das fontes
primarias de conhecimento tacito. Para esses autores, a gestdo do conhecimento
organizacional deve ser capaz de permitir a produgcdo de produtos e servigcos
competitivos.

Considerando a complexidade do tema que aborda a gestdao do
conhecimento, e considerando que a presente pesquisa tem por objetivo diagnosticar
a disseminagdo do conhecimento em uma organiza¢ao publica de desenvolvimento
de tecnologia aeroespacial, serd analisada, com maior detalhe, a quinta fase do
processo de variagdo do conhecimento, descrito por Nonaka e Takeuchi, e do

processo de disseminac¢do do conhecimento, descrito por Davenport e Prusak.
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3.4 DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Para Daft (2002, p. 240), a disseminacdo do conhecimento, em
qualquer organizacgao, € crucial. O conhecimento explicito é formalmente capturado
e compartilhado por meio da tecnologia da informagdo, enquanto o tacito nao, e
estima-se que o tacito representa 80% do conhecimento util de uma organizagéo.

Davenport e Prusak (1998. p. 123) narram que somente existe a
disseminagdo do conhecimento quando ha sua absorgcdo pelo receptor. Schulz
(2001) acrescenta, apds pesquisa realizada em empresas situadas na Dinamarca e
nos Estados Unidos, que a transferéncia do conhecimento é afetada diretamente
pela producédo do conhecimento elaborado pela organizagao.

Terra (2003), ao descrever o poder do conhecimento nas
organizacgoes, evidencia que se deve compartilhar a informacédo dadas as seguintes
razdes basicas:

v/ aorganizagao valoriza quem registra e compartilha o que sabe;

v quem compartilha ganha Vvisibilidade e notoriedade e,

consequentemente, é reconhecido e respeitado;

v' a disseminagado do conhecimento possibilita que todos aprendam,
inclusive quem a faz, ja que o ato de compartilhar exige reflexdo e
proporciona trocas de conhecimento;

v' a disseminagdo do conhecimento é uma forma de insergdo dos
envolvidos no processo no ambiente de aprendizado e permite que
todos possam processar e filtrar informacdes relevantes, bem como
€ uma forma da insercao das pessoas em redes de aprendizado e

networking;
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v' a tecnologia da informagédo possibilita que se amplie o universo
atingido com baixo custo de reproducao; e

v a codificacdo de conhecimento possibilita a reducdo da carga de

trabalho para a execucgao de tarefas.

Conforme Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 34), a disseminacao do
conhecimento na organizacao é condicao prévia para transformar informacdes ou
experiéncias isoladas em algo que toda a organizacdo possa utilizar, e a primeira
condicao para sua disseminagao € a sua propria existéncia. Os autores, quando se
referem a disseminacdo do conhecimento, relatam que duas perguntas ao menos
devem ser respondidas:

v/ quanto e que nivel de conhecimento cada um deve receber e saber

(quais as vantagens do conhecimento disseminado para a
organizagao)?

v como se pode facilitar o compartihamento e a distribuicdo do

conhecimento?

Esses autores buscam demonstrar que nao € necessaria a
disseminagdo de todo conhecimento para toda organizagcdo; a amplitude da
disseminagdo deve estar em acordo com a estratégia organizacional, com as
politicas de pessoas, com o modelo de estrutura da empresa e com a tecnologia
existente.

Figueiredo (2005, p. 66) detalha o seguinte questionamento, que deve
ser feito antes da transferéncia do conhecimento:

v’ quais conhecimentos e para quem devem ser compartilhados;

v qual a intensidade de conhecimento a ser trocado entre as pessoas;
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até que ponto o conhecimento da pessoa é interessante, significativo
e atende os interesses da empresa e vice-versa;

quais sao as pessoas certas para se transferir o conhecimento;

que funcionarios estao alienados dos processos formais e informais
de disseminacao do conhecimento; e

quais sao os resultados efetivos da disseminagao do conhecimento.

Outro fato importante a se saber na disseminagdo do conhecimento é o

posicionamento

de Garvin (2000, p. 68). Para ele, o conhecimento deve ser

disseminado com rapidez e eficiéncia em toda organizagao.

Conforme Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 144), nem sempre é

possivel a disseminagdo do conhecimento na organizacao devido as barreiras que

surgem durante o processo, destacando-se:

v

Barreiras culturais: relacionadas ao individuo e a organizacao,
quando os individuos manifestam resisténcia quanto a implantacao
de sistemas e mudangas na organizacao dada a auséncia de uma
cultura que legitime ou apdie a disseminagéo do conhecimento;
Barreiras geograficas: relacionadas ao distanciamento de pessoas
e estruturas que estéo interligadas funcionalmente; e

Barreiras funcionais: relacionadas a estrutura funcional da
empresa, em relacdo a disposicdo da hierarquia organizacional e
fisica dos postos de trabalho, bem como a falta de dominio da

tecnologia da informag&o.

Sharp (2003, p. 32), ao falar sobre os desafios e oportunidades da

aplicabilidade da gestdo conhecimento, também apresenta as barreiras para a sua

gestao. Assim, pode-se descrever a:
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falta do apoio da alta geréncia, que ndo compreende a importancia
da disseminacao;

ma definicio do processo de disseminagcdo, com recursos
projetados incompativeis com aqueles disponiveis na organizagao;
comunicacdo interna fragil ou incipiente, que nao propicia uma
cultura para o processo de conhecimento; e

falta de efetividade na implantacdo do processo de geracgao,

captacao e disseminacao do conhecimento.

Outras barreiras provenientes de fatores culturais sdo apresentadas

por Davenport e Prusak (1998, p. 115), impedindo ou retardando a transferéncia.

Sao elas:

a falta de confianga entre setores organizacionais;

os diferentes vocabularios utilizados;

falta de local de encontro para a discussao;

recompensas que valorizam quem possui o conhecimento, € nao
aquele que o dissemina;

incapacidade de absorver o conhecimento;

crenga que o conhecimento pertence apenas a um grupo seleto; e
intolerancia com os erros, ndo aceitando as solicitagbes de ajuda ou

duvidas.

Morgan (1996) descreve trés obstrucbes ao aprendizado

organizacional que merecem especial atencdo, encontradas, freqUentemente,

também em organizacdes pouco burocraticas:
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Enfoque burocratico: impde estrutura fragmentada de
pensamento, ndo encoraja 0s empregados a pensar por si proprios;
faz com que os conhecimentos raramente fluam de maneira livre, e
que setores funcionem com imagens diferentes da organizacao;
Responsabilidade burocratica: os empregados sdo os
responsaveis pelo seu desempenho dentro de um sistema de
recompensa e punicdo, em que os trabalhadores procuram meios
para proteger a si mesmos, obscurecendo a transparéncia dos
problemas;

Assimetria da acao com a proposta: consiste na defasagem entre
a teoria adotada e as teorias utilizadas, ocasionada pela tentativa de
impressionar na solugdo de problemas, sem resolvé-los, apenas

escondendo-os.

Para Dell e Grayson (1998, p. 16), as maiores barreiras identificadas

que prejudicam a aprendizagem organizacional estao diretamente ligadas:

v

ao desconhecimento do detentor do conhecimento em saber que ele
2 (til para a organizagao;

a aqueles que necessitam do conhecimento e desconhecem quem o
possui ou como fazer para obté-los;

a incapacidade de absor¢cdo do conhecimento, devido a falta de
recursos ou contexto incoerente para sua aplicacao;

a inexisténcia de uma relacao profissional, bem como pessoal, entre
a origem do conhecimento e o receptor; e

a falta de motivagdo para a disseminagdo e busca pelo

conhecimento.
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MacNeil (2003) relata que existem barreiras porque a disseminacao do
conhecimento depende do interesse e da confianca dos trabalhadores em fazé-la, que
nem sempre estdo seguros ou aptos em participar desse processo de disseminacao.

Garvin (2000, p. 68), Davenport e Prusak (1998. p.115), ao
demonstrarem mecanismos que minimizam as barreiras, citam varios mecanismos
que estimulam a disseminagao estruturada do conhecimento, como os treinamentos
formais, workshops, banco de dados corporativos, circulagcao de noticias internas ou
externas, documentagéo, entre outros.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), ao contrario da disseminacao
estruturada, existem redes de conhecimento que funcionam sob principios
descentralizados, oferecendo conhecimento de acordo com a necessidade. Essa
tecnologia da informagéao propicia a existéncia de uma distribuicdo de forma néo
estruturada, por meio da infra-estrutura da rede de conhecimento da organizagéo.
Esse modelo de transferéncia ndo-estruturada do conhecimento ocorre devido aos
encontros espontaneos de mentes, que geram idéias e solugbes de forma
inesperada.

Estdo descritas, na Tabela 2, conforme pesquisa® realizada pela
E-Consulting Corp, apresentada na HSM (2004, p. 42), com executivos de empresas
de grande porte sediadas no Brasil, as ferramentas mais utilizadas na disseminagao

do conhecimento.

5 A pesquisa do Strategy Research Center da E-Consulting Corp foi realizada nos meses de
setembro, outubro e novembro de 2003, com uma amostra composta de 200 empresas de grande
porte sediadas no Brasil, nacionais e multinacionais, sendo 13,7% da industria; 9,8% do comércio;
64,3% de servigos; e 14,2% do terceiro setor. As empresas foram escolhidas de acordo com a
importancia que tém em seus segmentos de atuacao e conforme o estagio em que se encontram na
pratica de gestdo do conhecimento. Apesar de representar a diversidade da economia brasileira, a
amostra ndo pode ser considerada como uma média nacional, mas sim como parametro aqueles que
desejam estudar e aprender a pratica de gestao do conhecimento.
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Tabela 2 — Ferramentas de Disseminagcdo do Conhecimentos mais utilizadas
(Adaptacao de HSM, 2004, p. 42)

FERRAMENTAS UTILIZADAS
e-mail 84,2%
Internet 64,2%
debates 46,3%
listas de discussdes 29,0%
chats programados 22,5%
mensagens instantaneas 18,8%
multiplicadores de conhecimento 16,4%
outras 14,5%

Dentro dos modos de disseminagcao do conhecimento, Davenport e
Prusak (1998. p. 115) relatam que depende do tipo de conhecimento envolvido.
Nesse caso, o conhecimento explicito € transferido com razoavel exatidao, porém,
para a transferéncia do conhecimento tacito se exige um intenso contato pessoal,
concluindo-se que quanto mais rico e tacito for o conhecimento, mais tecnologia
devera ser utilizada para que as pessoas o compartilhem.

Para Davenport e Prusak (2000), o conhecimento organizacional deve
conduzir a organizagdo para uma eficiéncia mensuravel em desenvolvimento de
produtos e servicos. Ele deve ser usado para tomar decisbes sabias sobre
estratégia, concorrentes, fornecedores, clientes, redes de distribuicdo e ciclos de
vida de produto e servigo.

Von Krogh, Nonaka e Aben (2001) destacam, em relagédo a questdo do
custo, que conforme uma organizacdo amplia seu tamanho e se torna complexa,
também amplia seus custos da procura de conhecimentos, tanto para a solugdo de
um problema especifico como para a execucdo de tarefas repetitivas. Para esses
autores, os principais objetivos da abordagem da gestdo do conhecimento sao a

competitividade e a reducao desses custos.
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Outro aspecto descrito na HSM (2004, p. 42), em relagdo a pesquisa
feita pela E-Consulting Corp, sdo os principais beneficios obtidos ou esperados com
a adogao da pratica de gestdo do conhecimento, que vao além dos apresentados

por Von Krogh, Nonaka e Aben (2001), conforme Tabela 3.

Tabela 3 — Beneficios obtidos ou esperados com a Pratica de Gestao do
Conhecimento Utilizada (Adaptacao de HSM, 2004, p. 42)

BENEFICIOS RESPONDENTES
Melhor aproveitamento do conhecimento existente 80,2%
Diferenciagdo em relagao as demais empresas 76,0%
Melhor agilidade na tomada de decisao 73,2%
Otimizagao de Processos 62,4%
Reducéo de Custos 58,4%
Aumento de Receita 52,1%

Rodrigues (2001, p. 101) concluiu, ao analisar as universidades, que a
disseminagdo do conhecimento cientifico seque a mesma trajetéria dos demais
conhecimentos organizacionais, porém com caracteristicas especificas, que podem
orientar o modelo de sua disseminacao. Para esse autor, o conhecimento cientifico é
organizado em torno de estruturas formais e abstratas, é desenvolvido, geralmente,
em laboratérios, por meio de pesquisas, e segue orientacdes pré-estabelecidas ao
modelo organizacional, dependendo diretamente da autonomia dos pesquisadores e
da relevancia dada pela sociedade aos resultados percebidos.

Para Antonelli e Quéré (2004, p. 7), o conhecimento tecnoldgico € um
bem que pode ser transferido ou vendido para o mercado, ou usado como uma
contribuicdo interna intermediaria na geracdo e acumulacdo de novos

conhecimentos e competéncias organizacionais.
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Conclui-se que a gestdo do conhecimento é baseada na informagéo,
depende de pessoas, de um conjunto de ferramentas conceituais e de categorias
usadas pelos seres humanos para criar, colecionar, armazenar e compartilhar o
conhecimento como uma pratica organizacional necessaria na era do conhecimento,
que possibilita as organizagdes, publicas ou privadas, competirem por recursos e

cumprirem suas missdes e objetivos estipulados.

Uma organizagdo que possui habilidade na criacdo, aquisicdo e
transferéncia de conhecimento e ainda é capaz de modificar seu comportamento
para refletir os novos conhecimentos adquiridos pode ser considerada uma

organizacao que aprende, capaz de convergir sua aprendizagem para a inovagao.

Para se ter o entendimento da disseminagdo do conhecimento em
organizagdes publicas, torna-se necessario destacar alguns aspectos da gestédo
publica brasileira, desde iniciativas de reformas até o modelo de exceléncia que
busca praticas e instrumentos de melhoria continua, por meio, entre outras, da
aprendizagem organizacional e da disseminagdo do conhecimento, como sera

demonstrado no préximo capitulo.
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4 GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

A gestéo publica brasileira vem evoluindo historicamente, dirigindo-se a
gestdo publica gerencial. Nesse sentido, torna-se necessario o entendimento de
aspectos da gestdo publica brasileira, das caracteristicas do modelo de gestao
publica gerencial que substituiu o modelo de gestdo burocratico, quais as
caracteristicas de organizagdes publicas de pesquisa e de defesa, sempre
relacionadas a organizacao fomentadora do estudo.

Bresser Pereira e Spink (2001) relatam que a gestao publica brasileira
teve como base inicial a administracdo patrimonialista, passando pela burocratica e
dirigindo-se para gestao publica gerencial:

v' Administracao patrimonialista: refere-se a transformagéo dos
cargos publicos em favoritismo politico, com pouco controle central
pelo governo, trazendo a multiplicacdo de 6rgéos publicos e sua
feudalizag&o por interesses privados, ocorrida entre os anos de 1891
a 1930;

v Administracao burocratica: foi o modelo utilizado a partir dos anos
30, substituiu o patrimonialista e trouxe a énfase ao controle na
centralizacdo de decisdes, na hierarquia focada no principio da
unidade de supervisdo, com rotinas rigidas e controle passo a passo
dos processos administrativos; e

v' Administracao publica gerencial: iniciada nos anos 80, com
énfase no cliente, ou seja, no cidadao como um beneficiario dos
servigos e produtos das organizagdes publicas. Esse modelo busca
a descentralizacdo das agbes organizacionais, o controle do

desempenho organizacional por meio de indicadores de
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desempenho e a delegacdo de responsabilidade aos gestores
publicos.

Maximiano (2002, p. 344) informa que a énfase exagerada nos
aspectos burocraticos passou a trazer disfungdes organizacionais, ou seja,
anomalias administrativas com caracteristicas negativas para a organizagao.

Para Bresser Pereira e Spink (2001), o modelo de administracao
publica gerencial foi descrita com mais relevancia a partir da reforma da
administragcédo publica, iniciada em 1995, que buscou transferir para a sociedade e
outras esferas do governo as atividades que poderiam ser melhor executadas fora

do ambito governamental.

4.1 DIFERENCIAGAO ENTRE GESTAO GOVERNAMENTAL E GESTAO
ORGANIZACIONAL

Em PQSP (2002, p. 2), verificou-se que se deve diferenciar a gestao

governamental da gestdo organizacional, uma vez que cada uma possui
caracteristicas distintas:

v' Gestao governamental: representa a conducgao politica do Estado

e o0s participantes sdo pessoas escolhidas pela sociedade para

atuarem por periodos de tempo limitado, quando se definem as

politicas, programas e acdes de governo; e

v' Gestao organizacional: representa a condugao técnica do Estado e

se define por uma estrutura formal de cargos e fungdes, de carater

permanente e instituido para o cumprimento da missao

organizacional. Nessa gestao trata-se do gerenciamento de recursos

voltado para apoiar 0s sucessivos governos na execugao de suas

politicas, programas e agoes.
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Ha uma forte relacdo entre gestdo governamental e gestao
organizacional e a Figura 19 mostra essa relagédo, acrescentado um terceiro nivel: o
das pessoas que, efetivamente, transformam politicas, objetivos e metas em

resultados.

Politicas, ProgramasiAgdes.

|

ORGANIZAGOES PUBLICAS:
Missao, Metas, Resultados.

Resultados
SOCIEDADE:

Cidadao-usuario,
Empresas,

PESSOAS: Organizagdes

Equipes

Figura 19 — Relacao entre Gestao Governamental e Gestdo Organizacional
(PQSP, 2002, p. 2)

4.2 GESTAO GOVERNAMENTAL E AS REFORMAS

Alverga (2003), ao analisar as diversas reformas administrativas da
gestdao governamental brasileira, descreveu que o0s modelos propostos para a
reforma administrativa na gestdo publica brasileira tém particularidades que
direcionam para uma concepg¢ao de modelo de gestdo organizacional de carater
temporario ou negativo em seus resultados.

Conforme Foguel e Souza (1985, p. 16), os impasses que surgem na
gestédo publica sdo frequientemente resolvidos pela substituicdo dos dirigentes, ou
pela elaboragéo e preposi¢do de instrumentos legais sucessivamente julgados mais
perfeitos que os anteriores, incluindo-se a criagdo de novos 6rgaos. Alverga (2003)
lista as causas que na gestao publica brasileira ndo tém permitido os resultados

desejados durante as reformas:
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preocupacdo em desenvolver o modelo ideal ao invés de buscar as
competéncias reais da organizacao que possibilitem a evolugéo do
atual estagio para aquele desejado;

orientagcdo quase exclusiva para os processos administrativos, com
énfase nas atividades de apoio e nao nas atividades fins;

distingdo, dentro das organizacdes publicas, das atividades técnico-
administrativas das atividades politicas, como se elas pertencessem
a dimensdes mutuamente exclusivas;

énfase na atualizagdo da estrutura organizacional, na mudanca de
seus estatutos, regimentos, organogramas e fluxos de rotinas, sem
considerar a cultura organizacional;

falta de estratégia sistémica de modernizagdo, sem considerar a
viabilidade técnica e o momento politico para sua pratica;

utilizagéo de abordagem e de tecnologias inadequadas; e

falta de memoria organizacional, em que nao se observam erros e

acertos ocorridos nas tentativas anteriores.

O mesmo autor informa, ainda, os principais motivos apontados como

causadores dos sucessivos fracassos das tentativas de reforma da administragéo

publica brasileira. Sao eles:

v

v

a questao da dependéncia da trajetdria governamental;

as caracteristicas das organizagdes que dificultam a ocorréncia de
alteracdes institucionais;

os elementos de natureza socioldgica; e

o fato de a reforma administrativa ser um bem publico sujeito a

problemas de acgao coletiva.
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Geddes (1994, apud ALVERGA, 2003, p. 45) aponta outro argumento

dos insucessos das reformas administrativas no setor publico, em que eles estdo
diretamente relacionados com a sobreposicdo dos interesses politicos as

necessidades técnico-administrativas dos 6rgaos:

A competéncia administrativa € uma forma de bem coletivo especialmente
custosa para muitos politicos porque [...] politicos em sistemas nao
reformados confiam no acesso aos recursos do Estado para construir bases
de apoio, e a reforma administrativa ameaca este acesso. Reformas efetivas
estabelecendo o mérito como critério para emprego, competicao de prego
como critério para obter contratos, e regras impessoais para determinar
quem recebe beneficios do governo, iriam privar os politicos de importantes
recursos (GEDDES, 1994, apud ALVERGA, 2003, p. 45).

Como consequéncia, Carvalho e Barros (2003, p. 03) alertam que
essas tentativas fracassadas de reformas administrativas, ao invés da conquista da
modernizagcdo da administracdo publica, levou a uma gradual deterioracdo dos
servigos publicos prestados.

Para Salles-Filho, Bonacelli e Mello (1998, p. 02), os insucessos das
reformas administrativas, das crises do Estado e da perda da capacidade de

organizar, coordenar e financiar as organizacbes de pesquisa publicas trazem as

ineficiéncias organizacionais, conforme descrito a seguir:

Hoje muitas dessas instituigdes passam por restricbes orgamentarias e
administrativas que praticamente as impedem de atuar com um minimo de
eficiéncia nos cenarios nacional e internacional de pesquisa, da inovagao e
da difusdo de conhecimento, técnicas e produtos. (SALLES-FILHO,
BONACELLI, MELLO, 1998, p. 02).

Nesta mesma direcdo, Guerrero (2004, p. 213-245), ao analisar os
gerentes publicos, deixa claro que a identificacdo do éxito e do fracasso na
administracdo publica ndo resulta de uma definigdo rigorosa de desempenho, mas
sim de motivagdes politicas e ideoldgicas que os meétodos racionais e sistematicos

nao sao capazes de incorporar.
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4.3 GESTAO PUBLICA GERENCIAL

O PQSP (2002, p. 4) demonstra que o maior desafio d4 area publica
brasileira é de ordem gerencial, em que ha necessidade de um modelo focado para
resultados e orientado para o cidaddao. Esse modelo de gestdo publica teve seu
inicio na década de 90 com a meta de orientar as organizacbes para a
transformacédo gerencial e, ao mesmo tempo, permitir avaliagcbes de desempenho
organizacional.

Conforme descrito em QSP (2001), a cronologia da evolugdo da gestao
publica gerencial consiste em:

v' 1991: inicio do desenvolvimento da gestdo publica brasileira, no

contexto do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade —
PBQP, com objetivo de tornar o cidadao foco da gestdo ao invés
das organizagbes se preocuparem somente com seus atos
burocraticos;

v' 1997: elaboracdo do programa voltado para a qualidade na area
publica, com definicdo de indicadores de desempenho semelhantes
aos utilizados nos programas de exceléncia do Brasil e no exterior,
que representam o “estado da arte” em gestdo. A adocado desses
indicadores, sem adaptacao a area publica, mostrou-se inadequada
para parte das organizagcdes publicas, principalmente as que
integram administragcdo direta, devido a natureza dessas
organizacbes e da linguagem. Os programas utilizados tinham
caracteristica meramente empresarial; e

v/ 2000: a estratégia utilizada foi de adaptar a linguagem, ou seja, de

converter para o setor publico os conceitos de gestao contidos nos
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modelos, de preservar a natureza publica das organizacdes que
integram o Estado brasileiro, de explicar os conceitos, mantendo o
alinhamento em termos de critérios, pontuacao e, principalmente, da
esséncia que define todos os modelos analisados como de
exceléncia em gestao.

Essas fases caracterizam o desenvolvimento do Programa de Qualidade

do Servico Publico e estdo demonstradas graficamente na Figura 20.

Foco Interno

Técnicas e
Ferramentas

Foco Interno e Externo

Gestdo e
Resultados

1. 2. 3.
Sensibilizagao e Avaliacdo e Qualidade dos
Capacitagao Premiacao servicos

Foco Externo

Satisfacao do
Cidadao

Figura 20 — Evolucao do Programa de Qualidade (QSP, 2001, p. 2)

O PQSP (2002, p. 4) informa que o modelo de Exceléncia em Gestao
publica é composto por sete vertentes que poucas organizacbes publicas tém
conseguido implantar. Essas vertentes e seus relacionamentos sao entendidos por
intermédio da Figura 21, que fundamenta os Principios da Exceléncia em Gestao
Publica.

Conforme o PQSP (2002, p. 4-8), cada vertente tem como funcao
bésica:

v Lideranca da organizagao: envolver a alta administragdo na

elaboracao, na disseminacao e na pratica de diretrizes e valores que
promovam a exceléncia de desempenho, em consideracdo as

necessidades dos envolvidos;
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Figura 21 — Representacao Grafica do Modelo de Exceléncia em Gestao Publica
(PQSP, 2002, p. 4)

v Estratégias e planos: avaliar e melhorar as préticas relativas a
formulagéo das estratégias;

v Clientes: identificar, entender e monitorar as necessidades dos
clientes (atuais e potenciais), e divulgar servicos em busca do
fortalecimento da imagem organizacional,

v Informacao: gerir as informagdes necessarias para apoiar 0s
principais processos, a tomada de decisdo e melhoria do
desempenho organizacional;

v' Pessoas: entender e praticar agcdes para organizar o trabalho;
estruturar os cargos e fungbes; selecionar, captar e preencher
cargos e fungdes; implantar sistemas de avaliagdo de desempenho
individual; reconhecer, remunerar e desenvolver o servidor e dar

qualidade de vida no ambiente de trabalho;
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v" Processos finalisticos e de apoio: definir e implementar os
processos e atividades para as quais a organizagdo foi criada
incluindo a avaliagao e melhorias desejadas; e

v' Resultados: verificar resultados, tendéncias e referenciais
comparativos dos principais indicadores relativos a satisfagdo e
insatisfacao dos clientes, a conservacao do patriménio e a obtencao
de receitas proprias.

Conforme QSP (2001), o modelo de exceléncia em gestao publica tem
como finalidade ser um ferramental para as praticas eficazes e adequadas de
gestdo, coerentes com o0s anseios e necessidades da sociedade, por meio da
informagéo.

Para Beal (2002), a pratica do e-governo, por meio da Internet, busca a
melhoria dos servigcos prestados ao cidadao, a ampliacdo do acesso a servigos, a
melhoria da gestdo interna e a transparéncia e controle social sobre as acbes de
governo. A mesma autora demonstra alguns principios que devem nortear a gestao
da informagéo no setor publico:

v’ a informagcdo é uma parte integral da atuagcdo do governo,
necessaria para dar suporte a todos os aspectos da atividade
governamental, incluindo a tomada de decisdo, a prestacdo de
servigos, a prestacao de contas as organizagoes e a sociedade;

v a informagcdo €é um recurso estratégico para 0 governo,
independentemente de fronteiras organizacionais, devendo ser
gerenciada como um ativo em todo o seu ciclo de vida;

v' a informagdo publica esta sujeita as normas legais, politicas e

regulamentos do governo;
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v a qualidade da informacgéao € essencial para o governo, devendo ser
precisa, confidvel, atualizada, completa, relevante, acessivel,
tempestiva e simples de compreender no contexto em que esta
sendo usada; e

v’ a informagdo deve ser imparcial, a menos que represente
expressamente a opinido de alguém.

Conforme ENAP (2002, p. 10), os principios da gestdo publica de

exceléncia, apresentados na Figura 22, sdo valores que deveriam caracterizar a
gestdo publica brasileira, porém, na maioria dessas organizacbes, essa listagem

caracteriza objetivos a serem alcangados e néo valores.

ENVOLVIMENTO DE TODOS

FOCO EM RESULTADO 1 GESTAO PARTICIPATIVA

P 4

GESTAO )
GERENCIA DE PROCESSOS E
APRENDIZADO <——  CENTRADA  ——"" "~ |\ coRyiACOES
NO CIDADAO

GESTAO PRO-ATIVA VALORIZAGAO DAS PESSOAS

/l\

VISAO DE FUTURO

Figura 22 — Principios da Exceléncia em Gestao Publica (ENAP, 2002, p. 10)

Para o entendimento de cada gestdo, a seguir sera descrito cada

vertente da exceléncia em gestédo publica:
v' Gestao centrada no cidadao: pressupde atencao prioritaria ao
cidaddo e a sociedade, na condicdo de usuarios de servigos

publicos;
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Envolvimento de todos: capacidade de gerentes e gerenciados de
trabalharem de maneira integrada e harmoénica;

Geréncia de processos e informacoes: transforma os insumos em
produtos e servicos com alto valor agregado. As atividades e
processos sao interligados por meio da informacao;

Gestao participativa: atitude gerencial de lideranga que busca o
maximo de cooperacao das pessoas, reconhecendo a capacidade, o
potencial diferenciado, os interesses individuais e coletivos, com
objetivo de conseguir a sinergia das equipes de trabalho;
Valorizacao das pessoas: busca o comprometimento das pessoas
por meio da sua valorizagdo, devendo ter como principio que o
sucesso de uma organizagao depende diretamente dos individuos;
Visao de futuro: estabelece o futuro desejado para a organizagao e
age de forma continua para que as acdes do dia-a-dia contribuam
para a construcao desse futuro;

Gestao pro-ativa: busca a nogdo de antecipagao e resposta rapida
as mudancas do ambiente, correndo riscos e antecipando-se no
atendimento as novas demandas dos usuarios e das demais partes
interessadas;

Aprendizado: desenvolve praticas e instrumentos de avaliagéo e
melhoria continua como estratégia de elevacdo da qualidade da
gestdo publica e de se atingir a exceléncia gerencial e o alto

desempenho; e
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v" Foco em resultados: posiciona a organizacdo na escala que vai do
fracasso ao sucesso. Este € o principal fator de avaliagdo de uma

organizagao.

4.4 ORGANIZACOES PUBLICAS DE PESQUISA

Mello (2000, p. 27) informa que as empresas impdem uma légica de
investimentos em ciéncia e tecnologia cada vez mais voltada a busca da inovacao, e
redefinem critérios de alocacao de recursos e de financiamento da pesquisa que tém
impactos nos modos de se fazer ciéncia e tecnologia. Nesse ambiente, as
organizagoes publicas buscam novos arranjos de modelo organizacional e deixam o
modelo baseado quase que exclusivamente em critérios de exceléncia cientifica
para uma metodologia de resultados com retorno social, como pode ser visto no

trecho seguinte:

As principais transformagbes tém orientado, em sua grande parte, os
seguintes aspectos: nova relagdo com o setor publico; abertura institucional;
flexibilidade para compor equipes de pesquisa; integragdo da geragao e da
difusdo do conhecimento; diversificacdo das fontes de financiamento;
autonomia administrativa e patrimonial; e um novo formato juridico que
permita implementar com sucesso todos os elementos (SALLES-FILHO,
BONACELLI, MELLO, 1998, p. 01).

Em Brasil (2002, p. 77), ou seja, conforme descrito no Livro Branco do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia, o sistema nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacado (C,T&l) ira ampliar, de forma substantiva, sua contribuicdo para a
superagao dos histéricos problemas sociais que ainda atingem parcela expressiva
dos brasileiros, seja por meio de pesquisas em areas especificas do conhecimento,
pela disposigao de recursos humanos com alta qualificagdo e de infra-estrutura de

pesquisa, ou, ainda, pelo desenho de solucdes tecnoldgicas inovadoras.
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Mello (2000, p. 28) acrescenta que na gestdo das organizacdes
publicas de pesquisa deve-se considerar a necessidade de aprendizado, e que
essas organizagdes convivem com instabilidade e condigdes adversas.

Salles-Fillho, Bonancelli e Mello (1998, p. 02) relatam que o desafio
maior de uma instituicdo de pesquisa € que ela consiga tornar-se competitiva na
area de conhecimento onde atua e amplie seu grau de autonomia (administrativa,
financeira, patrimonial, de recursos humanos), de flexibilidade institucional e de
awareness (capacidade de monitoramento e de percepcao de tendéncias). Esses
atributos sado essenciais para enfrentar e participar das mudangas e estédo

graficamente descritos na Figura 23.
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Figura 23 — Atributos Necessarios as Instituicoes Publicas de Pesquisa (Adaptacao
da descricao de SALLES-FILHO, BONACELLI, MELLO, 1998, p. 03).

Esses mesmos autores descrevem cada um desses atributos:

v Autonomia: “nivel de liberdade” que a instituicdo tem para definir as
suas prioridades, os critérios e as normas que devem reger suas
atividades técnico-cientificas;

v Flexibilidade: organizacao da atividade de P&D e de servigos, sob a
perspectiva da gestao interna; e

v' Awareness: capacidade de perceber as transformagbes do meio,

por intermédio do seu monitoramento e da percepcao de tendéncias.
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Mello (2000, p. 37) destaca que outro fato interessante a ser
considerado pelas organizagdes publicas de pesquisa é a prépria pratica publica,
que pode ser composta por um conjunto de cinco fungdes:

v' Geracao de conhecimento estratégico: compreende a realizagdo
de pesquisa em areas de importancia destacada; é essencial para
que os institutos de pesquisa possam manter sua capacidade de
atuacao nas demais funcoes;

v" Formulacao de politicas publicas: compreende o planejamento de
acoes que tenham forte impacto sobre a populagdo fornecendo
alternativas que atendam ao interesse publico, tanto do governo
como da populacao;

v Execucao de politicas publicas: refere-se a capacidade de
solucionar problemas, decorrentes de demandas governamentais,
dos colaboradores e da sociedade;

v Geracao de oportunidades de desenvolvimento econdémico,
social, ambiental: refere-se a capacidade de viabilizacdo de novos
espacos econémicos e de desenvolvimento de novos produtos; e

v Arbitragem: consiste na capacidade de avaliar questdes técnicas,
elaborar relatérios e acompanhar disputas.

Em sintese, para Salles-Filho, Bonacelli e Mello (2000, p. 89), as
organizacoes publicas de pesquisa tém como objetivo identificar prioridades,
mobilizar recursos e parceiros, planejar e coordenar agdes necessarias ao
desenvolvimento de programas cientificos e tecnolégicos em areas especificas, e é

coerente dizer que as organizagdes aprendem e evoluem no tempo.
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Os autores concluem que as organizagdes de P&D passam a competir
pelos recursos financeiros com outras organizagdes publicas quando se trata de
atender a sociedade, e com empresas privadas, organizagbes de pesquisas e

universidades quando se trata de prestacao de servigos especializados.

4.5 INSTITUICOES DE C,T&! DE DEFESA DA NACAO

Ap6s entendimento da légica de funcionamento das organizacdes
publicas de pesquisa, torna-se importante considerar particularidades das
Organizagbes de Ciéncia, Tecnologia e Inovacgao (Instituicoes de C,T&l) de Defesa,
uma vez que a instituicdo fomentadora do estudo dedica-se a pesquisa e
desenvolvimento de tecnologias em diversas areas de interesse da soberania
nacional e da defesa nacional.

As Instituicdes de C,T&l de Defesa tém suas atividades norteadas pela
Politica de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao para a Defesa Nacional Brasileira. Esta
politica, descrita em Brasil (2004), tem as seguintes finalidades:

v’ apresentar os objetivos estratégicos para os componentes e 6rgaos

de expressao militar do Poder Nacional;

v’ orientar as instituicoes que venham a participar de atividades de

ciéncia, tecnologia e inovacao de interesse da Defesa;

v/ criar um ambiente capaz de estimular a pesquisa e o

aproveitamento do conhecimento cientifico existente;

v fomentar o desenvolvimento industrial; e

v’ gerar produtos inovadores alinhados aos interesses comuns das

Forcas Armadas.
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Percebe-se que a Politica de C,T&l de Defesa esta diretamente
relacionada a gestao do conhecimento, relembrando que na visdo de Sabbag (2000)
conjetura-se a formagdo de um sistema cujos componentes apresentam naturezas
distintas, envolvendo acdes voltadas a geracao de novos conhecimentos, acoes
ligadas a explicitacdo, além de disseminacao e de apropriacao, transformando esse
conhecimento em saber auténtico, incorporado nas pessoas e na organizacao.

Na visao de Antonelli e Quéré (2004, p. 17), os novos conhecimentos
S80 necessarios para inovar, uma vez que, para esses autores, a gestdo do
conhecimento organizacional deve permitir a produgdo de produtos e servigcos
competitivos.

Ao analisar a expressao defesa nacional, descrita na Politica de C,T&l
de Defesa, tem-se o trabalho apresentado por Branddo (2005, p. 834) que enuncia
esse tipo de expressdao como agdes, medidas e atitudes com énfase na expressao
militar, na seguranca e defesa da nacdo. Para Brandao, a Defesa Nacional consiste

em:
O conjunto de atitudes, medidas e agbes do Estado, com énfase na
Expressao Militar, para a defesa do territério, da soberania e dos interesses

nacionais contra ameagas preponderantemente externas, potenciais e
manifestas (BRANDAO, 2005, p. 838).

O mesmo autor informa que a mesma énfase é dada a expressao
militar, e a defesa nacional apenas tera éxito se considerar os fatores politicos,
cientificos, tecnoldgicos e econémicos que envolvem uma nacao.

Conforme descrito em Brasil (2005b), a manutencdo da soberania
nacional requer a atualizacao permanente e o reaparelhamento gradual das Forcas
Armadas, com énfase no desenvolvimento da industria de defesa, visando a redugéo
da dependéncia tecnolégica e a superacao das restricbes de acesso a tecnologias

sensiveis.
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Para o desenvolvimento da industria de defesa, as Instituicbes de
C,T&l de Defesa demandam intensivo uso de tecnologia, buscando o
desenvolvimento de produtos de alto valor agregado para a nagao, geralmente de
longo prazo para o seu desenvolvimento, com baixa escala de producdo. A gestao
do conhecimento torna-se, entdo, um fator critico de sucesso, porém sao
conhecimentos que devem ser diferenciados quanto a forma de sigilo e de
disseminagao.

Landini e Cabral (2005, p. 5) relatam que paises como o Brasil sao
obrigados a desenvolver tecnologias sensiveis caso queiram concretizar seus
programas espaciais. No caso do Brasil, houve a necessidade de conceber, projetar
e construir, por meios proprios, processos e produtos.

Um dos meios proprios para a geracao do conhecimento consiste na
importagdo de pacotes tecnoldgicos a serem posteriormente abertos, adaptados as
necessidades da instituicdo e otimizados por engenharia reversa. Criticas sao feitas
a importacao tecnolégica, quando se torna apenas uma compra de ocasidao, sem
trazer valor para o sistema de C,T&l da nacao.

Diferente da orientagdo de Garvin (2000, p. 68), o conhecimento numa
Instituicdo de C,T&l de Defesa nem sempre pode ser disseminado com rapidez e
eficiéncia, salvaguardando o sigilo da informacao e o seu carater restritivo, uma vez
que o destinatario nem sempre tem conhecimento de sua origem.

Flores (2003, p. 10) informa, no cenario de defesa, que a tecnologia
moderna permite resultados com menos destruicdo e perdas humanas, porém, nos
casos das armas modernas, os custos atingem valores astronémicos e a evolugéao
da tecnologia as condena a obsolescéncia em tempo curto, depois de anos de
desenvolvimento. Tanto o uso como o desenvolvimento dessas tecnologias, que
geralmente sdao duais, militar e civil, requerem eficiéncia integrada e estruturas

organizacionais, material e doutrinas adequadas.
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Outra justificativa para a pratica da gestdo conhecimento, em
Instituicbes de C,T&l de Defesa, é descrita por Becerra-Fernandez e Sabherwal
(2005, p. 159) que relatam, ao estudar a NASA-KSC (Kennedy Space Center), que
a diminuicao do orcamento e 0 aumento da complexidade dos trabalhos tém tornado
cada vez mais importante a pratica da gestao do conhecimento naquela instituicao.
Ribeiro (2004) informa que programas estratégicos de pesquisa e
desenvolvimento na area de defesa, com raras excecoes, enfrentam obstaculos e
atrasos devido a indefinicao de prioridades, 0 que acarreta incerteza na alocacao de
recursos financeiros. Outro ponto critico € a situacado do plano de carreira dessas
instituicoes de pesquisa e desenvolvimento que leva a evasdao e perda de
capacitacao em areas estratégicas do pais. Para esse autor, € necessario que haja:
v uma politica que viabilize uma maior participagéo de investimento da
industria nacional para a area de pesquisa e desenvolvimento, com
aumento das parcerias publico-privadas®, com a finalidade de
facilitar o trabalho conjunto e o desenvolvimento de inovagdes
tecnologicas;
v" mobilizagcdo do setor industrial para a procura de inovagdes
tecnoldgicas e aumento de sua qualidade industrial; e
v adequacao da lei de licitagdes para as encomendas da area de P&D
do Governo e para implementacao de politicas de compensacao nas

compras externas.

6 A parceria publico-privada mencionada pelo Maj.-Brig.-do-Ar Tiago da Silva Ribeiro, Vice-Diretor do
Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento — departamento do Comando da Aeronautica, foi, em
seguida, instituida pela lei n°11.079, de 30 de dezembro de 2004. Lei que inclui normas gerais para
licitacdo e contratagdo de parceria publico-privada no ambito da administragéo publica (Poderes da
Uniado, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios), sendo a Parceria publico-privada um
contrato administrativo de concessao, na modalidade patrocinada ou administrativa.
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Para suprir as deficiéncias existentes no setor de ciéncia, tecnologia e
inovagdo, uma das ag¢des consiste no fortalecimento das instituicées envolvidas com
a implementac¢édo do Programa Nacional de Atividades Espaciais (PNAE).

O PNAE, elaborado com diretrizes para serem implementadas entre
2005 e 2014, busca a capacitagcdo do pais no desenvolvimento e utilizacdo de
tecnologias espaciais para a solucdo de problemas nacionais e em beneficio da
sociedade brasileira. A tecnologia empregada, conforme descrito em Brasil (20053,
p. 14) “busca a melhoria da qualidade de vida, por meio da geragao de riqueza e
oferta de empregos, do aprimoramento cientifico, da ampliagdo da consciéncia sobre
o territorio e melhor percepcao das condigdes ambientais”.

Uma das acbes propostas, descrita em Brasil (2005a, p. 19), consiste
no fortalecimento de instituicdes envolvidas com a implementagdo do PNAE. Para
que isso ocorra, a diretriz impde os seguintes principios:

v formacéo, capacitagdo e alocagao de recursos humanos de modo a

favorecer a inovacgao tecnoldgica e o aperfeicoamento da gestao;

v utilizagdo de métodos, técnicas e ferramentas de gestdo do

conhecimento gerado no ambito destas instituicdes; e

v’ utilizagdo de métodos, técnicas e ferramentas de planejamento

estratégico e tecnoldgico para a area espacial.

Como pode ser percebido, um dos principios descrito esta diretamente
relacionado com a pratica da gestdo do conhecimento, e em pesquisa elaborada por
Batista et al. (2005, p. 35), verificou-se que o Ministério da Defesa e o Comando do
Exército possuem nivel razoavel de comprometimento estratégico com a gestao do
conhecimento. Apresentam iniciativas de curto prazo sendo implementadas,
enquanto o Comando da Aeronautica ndo indica, em curto prazo, a gestao do
conhecimento como estratégico para a organizacado ou, ainda, registra iniciativas

muito incipientes nessa area.
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Um outro relato sobre o fator estratégico da gestdao do conhecimento,
na area de Defesa, é descrito por Becerra-Fernandez e Sabherwal (2005, p. 161)
com a NASA- KSC, nos anos 80, uma instituigdo compartimentada e auto-suficiente,
com pessoas capazes de transferir o conhecimento de individuo para individuo.
Havia, naquela época, uma mistura de antigos e novos funcionarios nutrindo um
processo natural de mentoring e treinamento.

A educacao formal era um dos meios de desenvolver a base do
conhecimento organizacional. Entre os anos de 1980 a 1993 funcionarios foram
promovidos e outros transferidos para Centros de Pesquisa, como oportunidade de
desenvolvimento pessoal. Em 1993, devido a reformas governamentais, a instituicéo
demitiu um terco de sua méao-de-obra, 0 que motivou-a a realizar agbes que
pudessem manter e capturar o conhecimento.

Becerra-Fernandez e Sabherwal (2005, p. 165) relatam que em 2000
iniciou-se a reorganizagdo da NASA-KSC, uma vez que foram diagnosticados a
perda do conhecimento, a diminuicdo de recursos humanos, o aumento da
complexidade dos projetos e a inclusdao de novas tecnologias.

Para a reorganizagédo, os esforcos empreendidos seriam norteados
pela préatica da gestdo do conhecimento, identificando-se a necessidade de:

v' desenvolver um Portal de Conhecimento para apoiar as

comunidades de pratica ao longo do Centro;

v desenvolver um sistema capaz de identificar especialistas em suas
habilidades e competéncias, dentro e fora do Centro, por meio da
tecnologia da informagdo, que pudesse avaliar o desempenho
desses especialistas; e

v trabalhar com a cultura da NASA-KSC.
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Principios mencionados estao diretamente relacionados com a prética
da gestdo do conhecimento, o que torna interessante o entendimento destas

praticas na esfera publica.

4.6 ALGUMAS PRATICAS DE GESTAO DE CONHECIMENTO NA ESFERA
PUBLICA

O processo de disseminag¢ao do conhecimento esta ligado a integracao
e criacdo desse proprio conhecimento, independente do modelo de organizagédo
onde ocorre o processo. Essa linha de raciocinio € apresentada por Shinyashiki,
Trevizan e Mendes (2003) quando apresentam o processo de criacdo do
conhecimento no ambito hospitalar, caracterizando os enfermeiros como
trabalhadores do conhecimento.

Wiig (2000) informa que, em geral, a gestdo do conhecimento
desenvolvida para organizagbes privadas sao altamente pertinentes para
organizacoes publicas.

Batista (2004b, p. 09) complementa que o papel da gestdo do
conhecimento na gestao publica transcende a melhoria organizacional, devendo
cumprir importante fungdo na sociedade democratica e na insercdo do pais na
economia mundial. A pratica da gestao de conhecimento ocorre em todos os tipos de
organizacoes da esfera publica, como pode ser visto nos exemplos a seguir:

v Marini (1999): demonstra que a gestao do conhecimento na reforma
gerencial enfoca, primeiramente, o problema de administragcdo do
acesso do conhecimento, resumindo-se no uso intensivo de
tecnologia da informacdo e, em seguida, a questdo de atributos
organizacionais que estimulam ou inibem o processo de criagdo do

conhecimento e da inovagao organizacional;
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v/ Batista (2004a): descreve as tipologias e exemplos de praticas de
gestdo do conhecimento nas organizagbes publicas, tais como
captacao, compartilhamento e reutilizagdo do conhecimento e
desenvolvimento de competéncias, utilizando como exemplos o
Banco do Brasil, a Petrobrds, a Embrapa, a Caixa Econdmica
Federal, o Banco Central do Brasil e 0 SERPRO;

v' Souza (2004): relata sobre a gestdo da administracdo publica por
competéncia, e enfatiza as inovagdes e necessidades que ocorrem
na administracdo publica, usando como exemplo o modelo de
selecao publica por competéncia utilizada pela Agéncia Nacional de
Energia Elétrica e os casos empregados para definicdo de
remuneracao, do planejamento de necessidades de capacitagéo e,
por fim, da gestdo de -carreira baseada numa gestdo por
competéncia;

v' Carvalho (2004): informa sobre a criagdo do conhecimento no
SERPRO e evidencia em seu estudo que os conhecimentos
explicitados numa organizacao de alta tecnologia sao suportados e
incorporados pela rede computadorizada de informagdes, porém
aspectos culturais e comportamentais da organizacdo devem ser
considerados na criacdao do conhecimento organizacional, desde o
ambito estratégico até a base organizacional; e

v' Carvalho, Brandao Neto e Oliveira (2004): ainda na linha de
organizacdes publicas de alta tecnologia, relatam um processo de
criagdo e disseminacdo do conhecimento utilizando aspectos
burocraticos, cotidiano das organizagcbes publicas, e enfatizam a
pratica da aprendizagem organizacional no aspecto comportamental

e estrutural da organizagao.
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Wiig (2000) informa que a gestdo do conhecimento na esfera publica
deve possibilitar melhoria na agilidade de decisdo para permitir a participacao da
sociedade nessas decisdes. Essa participagdo busca a constru¢do de capacidades
de inteligéncia e sociedade competitiva propiciando o desenvolvimento de
trabalhadores de gestao do conhecimento. O conhecimento na esfera publica deve
ser irradiado para a sociedade.

Batista et al. (2005, p. 36), ao analisarem os resultados da pesquisa,
de forma geral, relatam qual a percepcao da importancia da gestao do conhecimento
nos ministérios, onde 40% dos entrevistados consideram o tema estratégico para a
organizacdo e dentre eles 28% ressaltam que o tema ja faz parte das suas
prioridades estratégicas.

A seguir € descrita a analise feita por Fabio Ferreira Batista, Carlos
Olavo Quandt, Fernando Flavio Pacheco e José Claudio Cyrineu Terra quanto a
relevancia na gestdo publica da gestdo do conhecimento, apontada pela alta
administragéo:

Em uma analise da percepcao da importancia de GC [gestdo do
conhecimento] mais profunda através dos niveis hierarquicos, percebe-se
que a grande relevancia apontada pela alta Administragdo, que soma 48%,
nao é refletida para os niveis mais baixos da organizagao. Apenas 28% da
média geréncia véem o tema como muito importante; e, quando analisados
todos os funcionarios, esse numero chega a apenas 4%. Tal fato pode ser
justificado quando se observa o grau de disseminagdo das estratégias de
GC no ministério como um todo. A maioria dos colaboradores, 58%, nao vé
tais estratégias amplamente divulgadas no &ambito da organizagao
(BATISTA et al, 2005, p. 36).

Nessa mesma pesquisa, foi constatado que existem iniciativas de
gestdo do conhecimento em diversos ministérios, onde mais de um ter¢co das
iniciativas para sua introducdo foi de competéncia da alta diregcdo. Outra
particularidade é que os recursos utilizados sado orgcados para projetos que

contemplam a gestao do conhecimento, mas que nao sao especificos para tal:
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A pesquisa mostra que as iniciativas de GC nos ministérios, em sua maioria
(92%), ja estdo, de alguma forma, sendo analisadas, planejadas ou
aplicadas. Essa iniciativa de introduzir GC no ministério foi, em grande parte
(36%), assumida pela alta administracdo. Dentro deste grupo de ministérios
que ja a utilizam de alguma forma, a maioria das iniciativas, 44%, ja estd em
fase parcial de utilizagdo. Ao analisarem especificamente as areas, trés
delas se destacam: Tl (72%), RH (60%) e Biblioteca (44%).

Quando analisada a disponibilidade de recursos para tais iniciativas,
aparentemente ja existem recursos sendo alocados preliminarmente para os
projetos contemplados no objetivo de GC (32%). Enquanto apenas 4%
dizem ja existir um orgcamento efetivo para tratar de GC, 12% afirmam que,
apesar de ainda nao suficientes, os recursos vém crescendo, mostrando um
real compromisso da organizacao (BATISTA et al, 2005, p. 36).

Outro aspecto importante, apontado na pesquisa descrita por Batista
et al. (2005), é o desenvolvimento de modelos de estruturas baseados em redes de
pessoas e equipes para o gerenciamento do assunto conhecimento na organizagao.
Nessa linha, Davenport e Prusak (1998, p. 147) relatam a importancia dessas redes
para a organizacdo, enquanto Robbins (2002b) complementa que a estrutura
baseada em equipes proporciona a resolucdo de problemas comuns e complexos,
geralmente de grande valor organizacional, que, no caso, trata de definir

mecanismos para a pratica da gestado do conhecimento:

Quando questionados sobre o grau de formalizagdo da GC na organizacao,
apenas 28% indicaram alguma forma de estruturagao, tal como uma pessoa
ou area responsavel ou um grupo formal de trabalho. Entre as areas ou
departamentos que concentram a responsabilidade da GC na organizagao,
destacam-se as equipes multidisciplinares e interdepartamentais (28%) e a
area de Tl (12%). Entre os mecanismos utilizados para a definigao da
politica ou estratégia de GC, percebe-se uma forte tendéncia de a
concentragao dos compromissos ser assumida pela equipe de RH, Tl ou
Redes de Conhecimento, com 20%. (BATISTA et al, 2005, p. 37).

Para Batista etal. (2005, p.37), mesmo sendo dada relativa
importancia ao tema gestao do conhecimento pela alta administracao, esse tema é
abstrato e discutido em 64% das organizacdes por pequenos grupos informais.

Outra pratica que vem emergindo nas organizagdes publicas € a busca
por uma rede de informagdes abrangentes e descentralizadas, como mencionado

por Marini (1999), Batista (2004a) e Carvalho (2004).
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Na busca pela informacdo, suprimento e base do conhecimento,
Carvalho, Montenegro e Oliveira (2004) abordam o processo de informatizacdo do
processo licitatério do CTA, organizagdo publica de desenvolvimento de tecnologia
aeroespacial, onde dados se transformam em informacdes estratégicas apds a
remodelagem do processo organizacional com o apoio da tecnologia da informacéo.

Focado no CTA, Landini e Damiani (2000), em estudo feito junto ao
Projeto Veiculo Lancador de Satélites, afirmam que variaveis individuais e
organizacionais sao influenciadas fortemente pelos fatores culturais. O uso pleno do
conhecimento depende de uma rede de pessoas acima de uma rede de
computadores e que elas devem estar motivadas a compartilhar seu conhecimento.
Para esses autores, incertezas politico-governamentais afetam negativamente no
ambiente de trabalho e, conseqientemente, num eficaz compartiihamento do
conhecimento organizacional, impossibilitando que algumas organizagbes publicas
tornem-se organizagbes que aprendem.

Como demonstrado por Carvalho, Branddo Neto e Oliveira (2004), no
estudo sobre normas técnicas, setores do CTA podem ser conceituados como
organismos que aprendem, devido a sua capacidade de criar novos padrdoes de
pensamento, de aprender continuamente e de trabalhar em equipe enquanto elabora
suas normas técnicas, nas quais utiliza uma estrutura por equipes para a
aprendizagem organizacional e a disseminacédo do conhecimento.

Na gestao publica, todos os integrantes do governo sao responsaveis
por gerenciar a informacao, ou seja, devem buscar a eficiéncia no uso da informacao
para dar suporte aos processos organizacionais, subsidios a gestdo do
conhecimento e atender as demandas da sociedade, dentro das limitagcGes

impostas.
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As abordagens tedricas, focadas nos topicos sobre temas relacionados
a gestado organizacional, gestao publica brasileira e disseminagdo do conhecimento,
complementada pela pesquisa aplicada, possibilitam o entendimento da influéncia
da disseminacédo do conhecimento sobre as disfuncdes organizacionais.

O referencial teo6rico apresentado foi utilizado como base do estudo
como um todo e o método da pesquisa, descrito no préximo capitulo, tem essa base

como uma das fundamentacoes.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo é descrito o método seguido que auxiliou na verificagcao
de como a disseminagcdo do conhecimento interage com o modelo de gestdo
organizacional.

Descreve-se, também, o tipo de pesquisa, qual o universo idealizado e
a amostragem conseguida, como ocorreu a coleta de dados e a forma de
transformacao desses dados em informacdes. Conseqglentemente, a transformagéo
em conhecimento que contribuird na elaboragdo do diagnostico focado nas
disfun¢des organizacionais e na descricao e andlise da percepgao dos aspectos de
disseminag&o do conhecimento organizacional no CTA.

A busca pelo conhecimento € uma das molas propulsoras da ciéncia e
do progresso da humanidade, na medida em que o interesse do ser humano pelo
saber o0 leva a investigacdo e conhecimento dos fatos importantes que muito
contribuiram para constru¢do da sociedade moderna.

Conforme descrito por Galliano (1979, p. 17), 0 processo permanente
na busca do conhecimento confere ao ser humano a grande vantagem de torna-lo
mais apto para a acdo consciente, ja que o conhecimento cientifico exige
formulagdes exatas e claras.

Para Cervo e Bervian (1996, p. 44-47), a pesquisa caracteriza-se pela
escolha do método e das praticas de sua realizacdo, fundamentada no objetivo e na
natureza do estudo. Ao se buscar o delineamento das diferentes etapas da
pesquisa, procura-se, metodologicamente, desenvolvé-la dentro de uma légica que a
conduza aos objetivos formulados.

Minayo (1993, p. 23) informa que a pesquisa é uma atividade cientifica

para a solucao de problemas e descoberta da realidade, baseada num processo que
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permitira a descoberta de novos fatos ou dados, em qualquer campo do
conhecimento, proveniente da combinacdo da teoria e dos dados coletados. O
resultado da pesquisa ndo demonstra, necessariamente, uma verdade absoluta, ja
que os resultados e novas descobertas sao renovados a cada pesquisa.

Para Marconi e Lakatos (1996), a pesquisa cientifica consiste em
procedimentos sistematicos, reflexivos, criticos e controlados, que permitem a
descoberta de fatos ou dados novos em qualquer area do conhecimento. Numa
pesquisa tem-se como resultado o conhecimento da realidade ou de verdades
parciais.

Para Yin (2005, p. 23) existem trés condicbes que condicionam a
escolha do método de pesquisa a ser adotado: a questdo em destaque; o controle
existente sobre o evento; e foco no contemporaneo ao invés de em eventos
historicos.

O mesmo autor informa que o estudo de caso ¢ preferido quando as
questdes utilizadas sdo 0 como e o por que, e devido o controle pelo investigador
sobre os eventos ser muito reduzido, ou quando o foco temporal estd em fenémenos
contemporaneos dentro do contexto de vida real. Este modo de investigagdo tem,
por si mesmo, um carater particularizador, ja que seu poder de generalizagcdo €
limitado na medida em que a validade de suas conclusées permanece contingente.
O estudo de caso pode ser complementado por estudo de caso descritivo ou
exploratério.

Conforme Lakatos e Marconi (1985), a diferenca entre a pesquisa
descritiva e exploratoria é:

v" Pesquisa descritiva: busca descrever as caracteristicas de

determinada populagdo ou fenémeno ou o estabelecimento de
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relacbes entre varidveis, envolvendo técnicas padronizadas de
coletas de dados, com o objetivo de verificar hipéteses por meio de
associagao de variaveis pesquisadas; e
v' Pesquisa exploratoria: visa proporcionar maior familiaridade com o
problema com vista a torna-lo explicito e construir hipéteses,
envolvendo levantamento bibliografico, entrevistas e analise de
exemplos que estimulem a compreensdo, de modo a modificar ou
facilitar a compreensao de conceitos.
Para Yin (2005), no estudo exploratério ha pouca compreenséo sobre o
que esta sendo estudado, ao analisar-se uma situagdo em que nao existam

resultados Unicos ou mesmo compreensiveis.

5.1 TIPO DA PESQUISA

A pesquisa baseou-se em estudo de caso complementado pelo estudo
exploratério, previsto por Yin (2005). O estudo de caso busca o entendimento de um
fendbmeno social complexo no ambito da organizagcédo fomentadora do estudo; busca
verificar a interagdo da gestdo organizacional, no que tange as disfungées
organizacionais, e da disseminagdo do conhecimento.

A complementagdo com o estudo exploratério se deve ao fato de
pertencer a modalidade de pesquisa que melhor permite compreender o
comportamento organizacional, frente aos objetivos elaborados pelo autor para a
pesquisa em questao.

O carater exploratério se justificou por se tratar de uma abordagem

com escassos antecedentes na organizagao fomentadora do estudo, em termos de
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pesquisa, buscando desenvolver, esclarecer e modificar conceitos ou idéias, para a
formulacdo de abordagens condizentes para o desenvolvimento de estudos
posteriores.

As informacbes utilizadas na pesquisa foram predominantemente
qualitativas, porém aspectos quantitativos foram considerados para que fosse
possivel um melhor embasamento, em alguns aspectos focais, na obtencdo do
diagnéstico.

O enfoque qualitativo justificou-se pela natureza e complexidade do
problema de pesquisa proposto, pelo nivel de profundidade que o estudo requereu e
pelos tipos de observacoes, informacdes e analises necessarias para as respostas
as questdes de pesquisa. Lida com alguns fenémenos subjetivos, ndo quantificaveis,
em que nao somente os resultados e o produto foram analisados, mas também os
processos na construgdo de um modelo organizacional.

Também houve o enfoque quantitativo, de forma a possibilitar andlises
das variaveis do modelo conceitual proposto, em busca dos indices que podem
nortear a pesquisa de modo a entender a grandeza do problema de pesquisa e de
alguns aspectos focais, considerando que a possibilidade de elaboragdo de
resultados em forma grafica proporcionou uma melhor compreenséo.

A primeira etapa iniciou-se pelos estudos teéricos preliminares, na
visdo de varios autores, sobre gestdo organizacional, gestdo publica e gestao do
conhecimento, necessarios para a compreensdo do problema e aplicabilidade da
pesquisa, relacionados ao tema central proposto. Para a obtencdo das demais
informacdes necessarias a elaboracao da pesquisa foi utilizada a investigacdo, com

o objetivo de tornar conhecida a disseminagao do conhecimento.
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Ao buscar as informagdes que serviram de base foi considerada a
orientacdo de Marconi e Lakatos (1996, p.40) sobre a aplicabilidade de método de
pesquisa, em que os autores informam que o meétodo consiste em atividades
sistematicas e racionais que permitem o alcance do objetivo, possibilitando a

detecgao de erros e auxiliando o pesquisador.

5.2 UNIVERSO DA PESQUISA

Para o universo da pesquisa foram considerados os gerentes de
projetos, servidores do CTA que lidam diretamente com a estrutura organizacional,
e os trabalhadores de disseminacao do conhecimento, servidores,
comprovadamente com agbes de disseminacdo do conhecimento, por serem
considerados como aqueles que mais se aproximam das condigdes questionadas e
por terem o perfil para a pesquisa em questao:

v Gerentes de projetos’: servidores oficialmente cadastrados no

Plano Basico de Pesquisa e Desenvolvimento — PBPD, lotados no
CTA, que lidam diretamente com o modelo de gestao organizacional
e possuem a percepcao das disfungdes organizacionais existentes.
Esses gerentes, lotados nos diversos institutos, possuem atuacao
matricial na organizacao, responsabilidades definidas pela Direcao
do Centro e do Instituto e pratica de gestao coordenada pela Vice-

Direcao do Centro; e

7 O gerente de projetos convive com o complexo organizacional do CTA, com a atribuicdo de
gerenciar projetos em atendimento ao solicitado, com a coordenagao, respectivamente, pela Diregdo
e Vice-Diregao do CTA, em que o sistema temporario — projeto — se relaciona com sistema
permanente — estrutura, pessoas e recursos. Conforme Maximiano (2002), um projeto € definido
como empreendimento temporario ou uma seqUéncia de atividades com comeco, meio e fim
programados; que tem por objetivo fornecer um produto singular dentro das restricbes orgamentarias.
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v' Trabalhadores de disseminacao do conhecimento: servidores
que tém a cultura da disseminagdo do conhecimento explicito com
diversas publicagdes feitas em Congressos, Seminarios e revistas
especializadas, entre outros. Esses trabalhadores possuem
publicacbes reconhecidas e valorizadas institucionalmente. O
reconhecimento dessas publicacdes é feito por intermédio de um
Comité de Avaliacao de Publicacdo Técnico-Cientifica, obedecendo
ao previsto na Norma Técnica do CTA — NCTA 006:1997 que trata
da apresentacao e o controle de publicagbes técnico-cientificas no
CTA.

Quantitativamente, para o universo da pesquisa, foram considerados
22 (vinte e dois) gerentes de projetos e 43 (quarenta e trés) trabalhadores de
disseminagéo do conhecimento:

v Gerentes de projetos: foram considerados os gerentes que
estavam oficialmente cadastrados no Plano de Basico de Pesquisa e
Desenvolvimento — PBPD, com projetos de tecnologia aeroespacial,
na data de 02 de maio de 2005; e

v' Trabalhadores de disseminacao do conhecimento: foram
considerados aqueles que possuiam cadastrados 15 (quinze) ou
mais publicacdes durante o periodo de 2000 a 2004. Tém-se
dezesseis servidores na escala de quinze a dezenove publicacdes;
dezessete servidores na escala de vinte a vinte e nove publicagdes;
oito servidores na escala de trinta a trinta e nove publicacdes e dois

servidores acima de quarenta publicagoes.
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A andlise dos perfis desses servidores revelou que cinco pertencem ao

grupo de gerentes de projetos e ao grupo de trabalhadores de disseminagdo do

conhecimento, formando um universo de pesquisa de sessenta elementos. Nesse

sentido, tem-se, por Instituto, o universo de servidores:

v" 09 (nove) no Instituto Tecnol6gico de Aeronautica — ITA;

v’ 22 (vinte e dois) no Instituto de Aeronautica e Espaco - IAE;

v 24 (vinte e quatro) no Instituto de Pesquisas Avancadas — IEAv; e

v 05 (cinco) no Instituto de Fomento e Coordenagao Industrial - IFI.

Para o entendimento do universo de pesquisa, a Figura 24 demonstra

onde os servidores encontram-se lotados, de forma macro, na estrutura
organizacional.
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Figura 24 — Universo da Pesquisa na Estrutura Organizacional

O universo destacado, na visdao do pesquisador, apresenta o grupo que

mais pode colaborar com a pesquisa em questao, tanto em relagdo as disfungdes

organizacionais como na disseminagdo do conhecimento. A inclusdo de outros

participantes aumentaria quantitativamente o nimero de respostas, porém nao traria

um diferencial qualitativo que pudesse alterar a analise e o diagndstico da pesquisa

em questao.
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5.3 SELECAO DE SUJEITOS

A pesquisa foi baseada na totalidade dos gerentes de projetos e dos
trabalhadores de disseminacao do conhecimento, objetivando, com isto, informagdes
de uma amostra que represente o universo de pesquisa, em que todos os elementos
tenham condi¢des de responder as perguntas com maior autonomia e senso critico,
buscando obter resultados consistentes e homogéneos. As listas contendo relagcao
nominal dos gerentes de projetos e dos trabalhadores de disseminagdo do
conhecimento foram disponibilizadas pela Vice-Dire¢cao do Centro.

A lista referente aos gerentes de projetos foi disponibilizada pelo setor
responsavel pela coordenacao das atividades de acompanhamento e controle junto
as geréncias de projetos e atividades. Na relacdo nao foi identificado o tipo de
projeto ou atividade a qual o gerente participa.

A lista contendo a relacdo nominal dos trabalhadores de disseminacao
do conhecimento foi disponibilizada pelo setor responsavel pelo planejamento,
normalizagcdo e acompanhamento das atividades referentes a coleta,
armazenamento, tratamento, recuperacao e disseminagao de informacgdes cientificas
e tecnoldgicas no campo aeroespacial, de interesse para o CTA.

Cada sujeito da pesquisa tem uma relagcdo direta com o modelo de
gestédo organizacional, uma vez que sao servidores de reconhecida capacidade no
Centro e estdo diretamente interagindo com a disseminagdo do conhecimento

organizacional ou cientifica.
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5.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada nos anos de 2004 e 2005, utilizando-se,
conforme descrito por Yin (2005, p. 113), de base documental e questionario
aplicado a um grupo selecionado, buscando entender, de uma forma cientifica, como
a disseminacdao do conhecimento pode ser traduzida em desenvolvimento
organizacional na fuga da deterioragao organizacional.

A utilizagdo da técnica de entrevista, apesar de o entrevistador ter mais
flexibilidade para obter informagdes, ndo ocorreu por todos pertencerem a mesma
instituicado objeto deste estudo, podendo o contato direto prejudicar os resultados
obtidos, com risco de dissimulagdo das respostas.

A opcgao pela técnica de aplicacdo de questionario partiu do principio
de que esse método permitiria a participacao dos funcionarios, independentemente
do setor de atuacao, num prazo reduzido.

O questionario, Apéndice 1, foi dividido em duas secoes, a primeira
abrange itens relativos aos respondentes e a segunda é composta por questoes
relacionadas a gestao organizacional e disseminagéo do conhecimento.

A primeira secdao foi composta de informagdes demograficas,
referentes a localidade de trabalho, titulagdo maxima, se realmente exerce atividade
de gerente de projetos, se possui publicagdo externa reconhecida pelo CTA. Entre
as informagdes solicitadas, incluiu-se se € servidor civil ou militar, se pertence ao
género masculino ou feminino, a idade, tempo aproximado de atuacdo no CTA e
qual a atividade que realiza, buscando ter as caracteristicas gerais dos

respondentes.
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Na segunda secéo, aplicou-se a Escala de Likert, que, segundo Mattar
(1997), possibilita a medi¢cao de graus numa resposta, possibilitando a compreensao
da direcéo de atitude de quem esta respondendo o questionario. A escala descrita
em 1932, por Rensis Likert, tem como objetivo verificar, além do aceite ou nao dos
respondentes, o grau de aceite ou do nao aceite. A escala utilizada foi graduada em
sete niveis, como numeragao, em que cada respondente assinalou as respostas que
refletem sua atitude em relacéo a cada pergunta feita.

Para o calculo, foi considerado o somatério das pontuacdes obtidas por
resposta, obtendo-se, assim, a pontuacéo total da atitude de cada respondente. No
método utilizado no calculo as respostas tém peso igual ao seu nivel, e a somatéria
dessas respostas, multiplicadas pelos respectivos niveis, foram divididas pelo total
de respondentes. Os dados coletados foram também utilizados na elaboracao de
histogramas, gréficos diversos e tabelas.

As questbes elaboradas consideram a capacidade de agir insuficiente,
os sintomas destrutivos das organizagdes e o0s aspectos de disseminacdo do
conhecimento identificados nos referenciais teoéricos. A linha mestra da pesquisa
esta baseada nos seguintes questionamentos:

v' Comunicacao: existéncia de canal de comunicagao horizontal e

como a informagao € participada aos demais;
v' Aprendizado: se o conhecimento serve para incrementar novos
aprendizados; e

v Disseminacao do conhecimento: tipo de ferramentas utilizadas;
cultura existente; captacao pelo receptor; utilizacdo para o
desenvolvimento de solugbes; e tipo de propagacdo e de

conhecimento disseminado.
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Somando-se as questdes em escala Likert, foi acrescentado, no
questionario, um conjunto de questdes de multipla escolha com resposta Unica para
se ter o conhecimento de quais sdao as ferramentas de disseminacdo do
conhecimento organizacional existentes no Centro e quais sao utilizadas.

Por fim, foram incluidas trés perguntas abertas para que os
respondentes pudessem relatar, com suas proprias palavras, sem qualquer
restricdo, suas percepgcdes referentes a importancia da disseminacdao do
conhecimento para a gestdo organizacional; se a pratica da disseminacao do
conhecimento pode colaborar para solucionar problemas oriundos das disfungdes
organizacionais e qual ferramenta ou préatica de dissemina¢do do conhecimento, no
ambito do CTA, deveria ser melhor utilizada para contribuir para o desenvolvimento
organizacional.

As perguntas abertas buscaram, dos entrevistados, criticas e
sugestbes que possibilitem verificar quais aspectos podem beneficiar a gestdo
organizacional por meio da pratica da disseminagdo do conhecimento.

Foi dada atengdo ao desenvolvimento do questionario de modo que o
seu formato ndo atrapalhasse a qualidade dos dados coletados, considerando as
vantagens e as limitagdes desse tipo de pesquisa. Para a elaboragcdo do formato
final do questionario foram consideradas as sugestbes e orientacdes de um alto
dirigente da instituicdo, de um mestre em gestédo publica, pertencente a instituicao, e
de dois doutores externos a organizagao pesquisada.

Na analise do questionamento, os servidores que nao possuiam, no
minimo, a graduacgao, receberam atencao especial em suas respostas em relacao

aos demais, considerando a qualidade das respostas.
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O conteudo e o formato do questionario foram aprovados pelo Comité
de Etica em Pesquisa — CEP, localizado na Universidade de Taubaté, em 1°de julho
de 2005, protocolo CEP/UNITAU n°234/05, conforme apresentado no Anexo 1.

A base documental possibilitou o conhecimento das caracteristicas
organizacionais do Centro e das disfungdes organizacionais: predominantes ou
percebidas, e foram descritas caracteristicas de gestdo da instituicdo baseadas em
documentos internos, informagdes disponibilizadas na rede Internet e intranet e em
outros trabalhos académicos.

Uma das bases documentais que possibilitou a descricdo das
disfungbes organizacionais foi elaborada no periodo referente ao segundo semestre
de 2004 e primeiro semestre de 2005, por intermédio de comités, na busca da
reorganizagao do CTA.

Nesse processo de descricdo das disfungdes organizacionais, ocorreu
o enfoque previsto na pesquisa-agao, a partir do qual o pesquisador interpretou o
mundo real com base da perspectiva dos sujeitos de sua investigacao, conforme
descrito por Roesch (1999, p. 156). O pesquisador esteve envolvido como um dos
membros da coordenagao do processo de reorganizagdo do CTA por todo o periodo

da reorganizagéo.

5.5 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

O processo de tratamento e andlise dos dados, obtidos na base
documental e por intermédio de questiondrios, consiste na organizacdo, tratamento e

transcricdo dos dados em conformidade com o delineamento definido para a pesquisa.
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A organizacdo dos dados buscou criar categorias suficientes para
incluir todas as respostas, com objetivo de amenizar a analise estatistica e a
interpretacao das informagoes.

O tratamento foi o0 processo que possibilitou a transformacao de dados
em informacdes. Foi utilizada a planilha eletrénica do software Microsoft® Excel
2002 da Microsoft Corporation, principalmente o uso de ferramentas para analise
estatistica descritiva, elaboracdo de histogramas, construcdo de tabelas e
elaboracao de graficos.

Entre os dados importantes da analise foram considerados os calculos
da média aritmética, erro padrdo, mediana, moda, desvio padrdo, variancia da
amostra, curtose, assimetria, intervalo, valores minimo e maximo e o calculo do nivel
de confianga em 95,0%. As respostas das perguntas abertas foram analisadas de
forma classificada e consideradas todas as respostas, devido a particularidade de
atuacao profissional e formagao académica dos entrevistados.

A transcri¢cao procurou dispor as informac¢des de forma clara e concisa
aos leitores da pesquisa, possibilitando o entendimento dos resultados e da
significancia das informacdes apresentadas.

Além da forma descritiva, foram utilizados histogramas, tabelas e
graficos. A transcricdo das informacdes encontra-se disponibilizada no Capitulo 7
deste trabalho, que é, de fato, a parte central que atende aos objetivos da pesquisa.

O Capitulo 6 é descreve o CTA, como base para a andlise dos

resultados obtidos.
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6 CARACTERIZAGAO DO CENTRO TECNICO AEROESPACIAL

Neste capitulo é descrita a organizagdo, objeto de estudo,
demonstrando o modelo de estrutura complexa, seu relacionamento matricial, as
atividades técnico-cientificas de cada unidade organizacional, informacdes sobre o
pessoal e a tecnologia aplicada no Centro.

Conforme descrito no Centro Técnico Aeroespacial (2005b, p. 17), o
Centro € uma Organizagao Militar de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo, subordinado
ao Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento — DEPED, do Comando da
Aerondutica, que atua na area de ensino, de pesquisa e desenvolvimento, com o
objetivo de formar recursos humanos de alto nivel, desenvolver tecnologias de
aplicacao militar e civil e fornecer servicos técnicos especializados para o
fortalecimento do poder aeroespacial do pais.

Sua criagdo implicou em extraordinario desenvolvimento tecnoldgico
que permeou a produgado de bens sofisticados de uso civil, possibilitando ao Brasil
que se destacasse na area de tecnologia aeroespacial. Assim, na area de veiculos
espaciais foram desenvolvidos foguetes suborbitais que vém sendo langados com
eficiéncia e permitindo a realizagdo de varios testes e experimentos em ambiente de
microgravidade, em prol da comunidade cientifica nacional e internacional.

O CTA tem um de seus objetivos estabelecido na Politica de Ciéncia e
Tecnologia das Forgcas Armadas, focado no aproveitamento do conhecimento para

gerar oportunidades:

[...] produzir oportunidades de aproveitamento do conhecimento obtido, em
prol de interesses comuns das Forgas, nas areas de pesquisa, de
desenvolvimento, de capacitacdo tecnolégica e fomento industrial,
contribuindo, assim, para a consecugao dos objetivos da Politica de Defesa
Nacional (BRASIL, 2001).
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Sua manutencao é uma estratégia de soberania nacional, conforme
pode ser percebido em trecho do artigo elaborado pelo, entdo, atual Presidente da

Agéncia Espacial Brasileira (AEB):
O problema néo se reduz a cortar gastos, mas de onde e como gastar. Por
exemplo, ou pagam-se US$ 20 milhdes pelo lancamento de um dos nossos
satélites de coleta de dados a uma empresa estrangeira ou com este
mesmo montante constroem-se dois veiculos langadores brasileiros.
Concluindo, ou desiste-se do controle e paga-se aos fornecedores para
adquirir bens e servigos sensiveis como aqueles associados a tecnologia
espacial, perdendo-se estatura internacional, ou investe-se nos institutos de
pesquisa e na industria brasileira para se garantir autonomia e soberania

para o Brasil. Nao ha duavida, sé resta esta dltima opcao
(BEVILACQUA, 2003).

O CTA foi criado nos primérdios da administragdo publica burocratica e
convive com o0 modelo de gestdo burocratico, buscando eficiéncia, qualidade na
prestacao de servigos publicos e desenvolvimento de uma cultura gerencial.

Para conquistar a eficiéncia e adequar-se as tendéncias no seu campo
de atuacao foi elaborado, em dezembro de 2004, o exercicio de Cenarios, que
envolveu a participacao de cerca de sessenta pessoas, entre eles pensadores,
pesquisadores, politicos e profissionais da iniciativa privada, para subsidiar a
elaboragao da visao de futuro do CTA, partindo de quatro dimensdes principais:

v Militar: futuro das atividades de defesa, particularmente aquelas

voltadas ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais;

v' Educacional Superior e de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao:

futuro da educacado superior e do desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico no pais;

v' Setorial Aeroespacial: questdes produtivas e tecnoldgicas das

industrias aeronautica, espacial e de defesa; e
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v" Macro-institucional: macro condicdes econbmicas, politicas e
sociais que atuam sobre o funcionamento das organizagées publicas
e privadas no pais.

A partir do exercicio de cenarios, € apds a descricdo das dimensdes,

permitiu-se propor a Visao de Futuro do CTA, que contempla:

v' 0 dominio do conhecimento no campo aeroespacial de forma a
possibilitar a ampliacdo do nivel de autonomia cientifica e
tecnoldgica do Comando da Aeronautica;

v 0 aumento da competitividade das industrias aeronautica e de
defesa; e

v aconsolidagao da industria espacial do pais.

Os valores e a visdo do CTA estdo descritos no Anexo 2, e a misséo

esta descrita a seguir:

Ampliar o conhecimento e desenvolver solugdes cientifico-tecnoldgicas para
fortalecer o Poder Aeroespacial , contribuindo para a Soberania Nacional e
para o progresso da sociedade brasileira, por meio de ensino, pesquisa,
desenvolvimento, inovagao e servigos técnicos especializados, no Campo
Aeroespacial. (CENTRO TECNICO AEROESPACIAL, 2005b, p. 22)

A informacao tramitada pelo CTA esta sujeita as normas legais,
politicas e regulamentos do governo, e deve ser protegida com medidas
proporcionais aos danos que poderiam ser causados para o interesse nacional ou de
pessoas fisicas ou juridicas, caso a segurancga da informacéao fosse comprometida.

O CTA, subordinado a Departamento de Pesquisas e Desenvolvimento
(DEPED) que, por sua vez, faz parte da estrutura do Comando da Aeronautica,
pertencente ao Ministério da Defesa, tem sua estrutura basica definida em
Regulamento, com o objetivo de realizar as atividades técnico-cientificas
relacionadas com o ensino, a pesquisa e 0 desenvolvimento aeroespaciais

(CENTRO TECNICO AEROESPACIAL, 1994).
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O modelo organizacional do CTA é padronizado por documentagao
normativa do Comando da Aeronautica, demonstrando, claramente, o
posicionamento dos 6rgaos na estrutura organizacional. Essa documentagao define
que cada 6rgao tem uma posicao hierarquica propria em relagdo ao conjunto da
estrutura em que se integra, e cada nivel hierarquico determina o posicionamento
que o 6rgao representa para o exercicio da competéncia da organizagao.

Os institutos fazem parte da estrutura organizacional e os
relacionamentos matriciais da execucdo das atividades fins sdo demonstrados na

Figura 25, que apresenta, também, as definicbes das atividades fins de cada

Instituto.
CTA
CENTRO TECNICO AEROESPACIAL
DIREGAO
VDR GIA
VICE-DIRECAO Grupo de Infra-estrutura e
Apoio
COORDENACAO
APOIO ADMINISTRATIVO
ITA IAE IEAV IFI
INSTITUTO INSTITUTO DE INSTITUTO DE ESTUDOS INSTITUTO DE FOMENTO
TECNOLOGICO DE AERONAUTICA E ESPAGO AVANGCADOS E COORD. INDUSTRIAL
AERONAUTICA
| | | |
ENSINO E PESQUISA PESQUISA APLICADA PESQUISA AVANCADA APOIO A IND. E FOMENTO
n
(@]
'_
ITJN SLLICITICIICITEDN EEPEUPTEPITTPPEUIIEPPRCIEUPIORY DR EPTRURTTEPREPTETITEPPRUPIEPTE PETCRTEITETIT EPPEOPTEPPREPTRORIE
=
o
n: .................................................................................................................
(a

Figura 25 — Estrutura Organizacional do CTA (Adaptacio de CENTRO TECNICO
AEROESPACIAL, 1994)

Para o entendimento da realizagdo de atividades técnico-cientificas

pelo CTA, sera descrita, de forma sucinta, a participagdo de cada instituto:
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v ITA: instituicdo de ensino superior, voltada para a formagao do
engenheiro aeroespacial nas seguintes especialidades: aeronautica,
mecanica-aeronautica, infra-estrutura aerondutica, eletrénica e
computagao, oferecendo, também, cursos de pds-graduacao;

v 1AE: instituto responsavel por projetos e programas voltados para a
pesquisa e desenvolvimento aeroespacial, desenvolve foguetes de
sondagem (usados em atividades de pesquisa espacial), pesquisas
atmosféricas, propelentes solidos (combustiveis para foguete) e
pesquisas nhas areas de aerodindmica, propulsdo, controle e
guiagem de foguetes. Um dos projetos em desenvolvimento é o
VLS — Veiculo Langador de Satélites, capaz de colocar satélites de
100 a 380 Kg em orbitas circulares equatoriais e polares;

v IEAV: instituto que desenvolve estudos e pesquisa em diversas
areas das ciéncias puras e aplicadas, tais como: fisica de alta
energia, fisica nuclear, fisica de plasma, fisica molecular e atbmica,
fisica dptica, laser, desenvolvimento de software e eletronica digital;
e

v IFI: instituto que atua em programas de apoio e de infra-estrutura
industrial, para melhoria da qualidade e capacitacdo da industria
brasileira, responsavel pela homologacao e certificacdo de produtos
da industria aeronautica; cuida de programas de padronizacao,
metrologia, qualidade industrial e de transferéncia de tecnologia e
esta credenciado a fornecer o certificado ISO 9000 as industrias.

Outras participacées importantes para a realizacdo das atividades

técnico-cientificas sdo a da Vice-Diregéao e a do Grupo de Infra-Estrutura e Apoio:
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v" VDR: é o 6rgao do CTA que coordena e controla o planejamento
das atividades educacionais, cientificas, tecnolégicas e de
administragao de todo Centro, principalmente dos programas e dos
projetos a cargo do CTA, bem como a promocéo de medidas para a
integracao dos envolvidos; e

v GIA: é o0 grupo que apdia a realizagao das atividades necessarias ao
funcionamento do CTA.

Dentre as atribui¢cdes definidas para as unidades do Centro existe um
conjunto de atividades e funcbes realizadas que absorvem a maior parte das
atividades empreendidas, que permite ao Centro competir em suas areas de atuacao
e interagir com outras organizagdes, diferenciando-o das demais organizagoes
publicas de pesquisa.

Conforme descrito em Centro Técnico Aeroespacial (2005b, p. 17),
esses conjuntos de atividades e funcbes se caracterizam em competéncias na area
de:

v pesquisa aplicada e desenvolvimento experimental em tecnologias

e sistemas aeroespaciais;

v ensino de graduagédo e de pos-graduacgao stricto e lato sensu em
areas de interesse estratégico; e

v’ servigos em atividades ligadas a tecnologia industrial basica, tais
como metrologia, normalizacao e certificacao.

Acrescenta-se a esse conjunto de atividades e fungdes realizadas um
conjunto de fungdes que o Centro executa de forma menos intensiva, mas ndo menos
importante frente as demais, como, por exemplo, a educagédo considerada pelo ITA
como essencial, que busca tratar da formacdo global do aluno como cidaddo. O

conjunto dessas fungdes, para todos os institutos, é descrito a seguir:
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[...] educagéao; operagdes de campo; pesquisa basica; produgao de veiculos
langadores, foguetes de sondagem e sistemas de defesa, propelentes,
pirotécnicos e explosivos; fomento (offset, analise empresarial, incentivos
fiscais, catalogagdo de empresas e transferéncia de tecnologia) e
incubagao. (CENTRO TECNICO AEROESPACIAL, 2005b, p. 18)

A estrutura atual faz com que a disseminacao da informacao, fora da
area técnica, siga as mesmas restricbes apontadas por McGee e Prusak (1994) no
tramite de informacdes descendentes, e, conforme descrito em Brasil (2004), ha o
relato, feito por alguns servidores, que a assessoria técnica nem sempre é
valorizada pelos gerentes, prevalecendo o fluxo de comunicacdo basicamente
descendente.

Ao analisar o regimento interno, as normas técnicas e o plano béasico
de pesquisa (documentos internos), o Centro pode ser considerado uma
organizagcao complexa, pois na sua estrutura existem projetos de complexa
tecnologia, interdisciplinares, ou seja, com envolvimento de especialistas de
diferentes setores e institutos.

Em relato feito por Silva, Ferraresi e Quinsan (2000), a filosofia do
Centro para a gestdo de P&D tem como base desde pequenos a grandes projetos,
inclusive multidisciplinares, como:

v Pequenos projetos de pesquisa ou de infra-estrutura: sao

gerenciados no proprio ambito de cada instituto;

v" Projetos multidisciplinares de meédio porte: sdao gerenciados

matricialmente e fazem uso das capacitacdes existentes; e
v" Projetos de grande porte: sdo organizados de forma mais

autbnoma e independente.
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Com o objetivo de valorizar as préaticas dos gerentes, buscou-se a
coordenacao dos projetos de forma matricial por meio da Vice-Diregado, porém, tal
atividade ficou comprometida dada a dificuldade deste 6rgdo em interagir de
maneira sinérgica e produtiva, uma vez que a estrutura matricial tem sobrecarregado
servidores e dirigentes e tornado difusas as responsabilidades.
Também nao se encontrou um documento capaz de clarear a forma de
minimizar os conflitos entre os gerentes de projetos e os chefes funcionais que nao
estivesse embasado na hierarquia militar, mesmo existindo as instrucdes
regimentais que descrevem as atribui¢coes, responsabilidades e subordinagdes.
Em atividades realizadas in loco, percebeu-se que existe uma baixa
correlacdo entre a parte formal (organograma e atribuigdes), que consta no
regimento do Centro, com a pratica realizada, caracterizando uma disfungao séria,
que demonstra a incapacidade da estrutura formal em atender as necessidades
reais operativas.
Outras barreiras existentes no Centro, que afetam a disseminagao do
conhecimento, em conformidade ao descrito por Probst, Raub e Romhardt
(2002, p. 144), foram percebidas. Sao elas:
v Barreiras geograficas: grande distanciamento de institutos e de
pessoas que estéo interligadas funcionalmente; e

v Barreiras funcionais: elevado nivel hierarquico entre a dire¢cdo do
Centro e servidores que trabalham em secdes dos institutos, nao
minimizado pelo uso da tecnologia da informacao.

Outra barreira percebida é a propria empregabilidade, descrita por
Figueiredo (2005, p. 103), que seria uma forma de motivar os individuos para
neutralizar as barreiras do aprendizado. O fator empregabilidade, no servigo publico,

pode ser desprezado, devido a estabilidade dos servidores na organizagéo.
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6.1 GESTAO DE PESSOAS NO CTA

O CTA conta aproximadamente com quatro mil e duzentos servidores
efetivos (civis e militares) e também com bolsistas, comissionados e terceirizados.
Nos ultimos anos, o Centro tem reposto os recursos humanos por intermédio de
concursos publicos e de contratacdo de pessoal especializado por tempo
determinado, em conformidade com a legislacdo em vigor, como pode ser visto no
Grafico 1, porém, com as seguintes deficiéncias:

v 0 concurso publico, geralmente, seleciona os profissionais para o

inicio da carreira; e
v' 0s “temporarios” ndo sao recursos garantidos, podendo-se perder

competéncias intelectuais em prazo de tempo medido em meses.
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Gréfico 1 — Evolugao do Quadro de Pessoal do CTA

As informagbes utilizadas no Gréfico tem como base o més de
dezembro de 2004 e consistem na consolidacao de dados fornecidos pelos institutos
do Centro, pela Vice-Diregéo, pelo Grupo de Infra-estrutura e Apoio no inicio do ano

de 2005.
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Consideram-se temporarios os servidores comissionados, contratados
pela Lei 8.745, militares reconvocados, servidores com lotagdo provisoria,
professores conferencistas, voluntarios, cooperativas, terceirizados pertencentes a
Associacdo Desportista Classista (ADC) do CTA, a Fundacdo de Ciéncias,
Aplicacbes e tecnologia Espaciais (FUNCATE), a Fundacdo Casimiro Montenegro
Filho (FCMF) e a Fundacdo Helio Augusto de Souza (FUNDHAS), bolsistas,
colaboradores e estagiarios.

Considerando a pesquisa realizada por Ricco (1998, p. 81), concluiu-se
que os pesquisadores do Centro estdo comprometidos com as suas atividades e
desejam permanecer na organizacdo, mesmo em condicdes adversas®. Conclui-se,
ainda, que a rotatividade dos pesquisadores praticamente inexiste.

Verifica-se que, devido aos fortes principios culturais que a
organizacao cultivou durante anos, os pesquisadores, normalmente gerentes de
projetos, tém um relacionamento afetivo com a realizacdo de suas atividades,
buscando meios possiveis para a continuidade dos projetos ou das linhas de
pesquisas em que estdo inseridos, procurando tornar as atividades do CTA menos
burocraticas e, consequentemente, ganhando uma maior autonomia para a
realizagéo de suas tarefas.

Na continuidade da andlise da pesquisa elaborada por Ricco, ficou

claro que:

Pode-se, mais enfaticamente, afirmar que, nas condi¢des adversas do CTA,
ndao existem os padrdes de comprometimento organizacional puramente
normativo, nenhum pesquisador permanece no CTA unicamente por
obrigagao, e instrumental-normativo, nenhum pesquisador permanece no
CTA por obrigagao aliada a necessidade de ficar (RICCO, 1998, p. 82).

8 A expressdao “condicoes adversas”’ refere-se aquelas que, ao contrario do que prega o
comportamento organizacional, vao contra o desenvolvimento das pessoas em termos de criagao e
realizacdo. (RICCO, 1998, p.10)
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Também, ao ressaltar a multiplicidade de carreiras e de modalidades
de contratacdo, fica evidente um impulsionador para a disfungdo organizacional,
tornando complexa a implantacdo de qualquer sistema de gestdo de pessoas. Para
apoiar esse processo, o CTA, por meio do setor responsavel pelo desenvolvimento e
capacitacao de recursos humanos, elaborou treinamentos formais no triénio de 2002

a 2004 para 1450 servidores, conforme pode ser visto na Tabela 4.

Tabela 4 — Vagas em Treinamentos Formais Realizadas no CTA

ANO CIVIS / MILITARES %SEEJFE,B‘};LEQE
2004 771 18,3%
2003 333 8.4%
2002 346 9%

Nessa relagao nao se encontram os formados por cursos ministrados
diretamente pelos Institutos, inclusive pelo ITA, devido o foco desses cursos consistir
na formacao ou capacitagdo em areas especificas para atendimento de clientes do
setor aeroespacial, e ndo para resolver problemas ou melhorar a formagédo ou
capacitacdo de servidores do Centro. Nestes casos, os servidores do Centro
também sao vistos como clientes.

Os treinamentos formais s&o vistos por Garvin (2000, p. 68), Davenport
e Prusak (1998. p. 115) como mecanismos de minimizacao de barreiras, e, também,
uma forma estruturada de disseminagao do conhecimento.

Percebe-se que no Centro ha iniciativas de setores especificos de
disseminagdo estruturada do conhecimento, como entre outras, o mestrado
profissionalizante contratado pelo IAE para seus servidores; os cursos de lingua

estrangeira contratado pelo IFl e os workshops internos realizados pelo IEAv, mas
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sem que seja de forma corporativa para o Centro, ndo tendo, assim, o controle
centralizado de quantas pessoas foram atingidas. Para ter-se o conhecimento da
quantidade de formandos, tem-se a necessidade de solicitar para cada
departamento, de cada instituto, a relagao das pessoas.

Existe, ainda, no Centro, 57 redes de linhas de pesquisa formadas por
pesquisadores (Anexo 3), que, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), ao contrario de
uma disseminacdao estruturada, funcionam sob principios descentralizados,
oferecendo conhecimento de acordo com cada linha de pesquisa e a necessidade
dos servidores, que nem sempre Sao as mesmas necessidades organizacionais,
mas que contribuem diretamente com solugdes técnicas.

A forma de comunicagdo dessas linhas de pesquisa apoia-se,
basicamente, na tecnologia da informagdo, mais especificamente na Internet, junto
ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNPg’.

Essas linhas de pesquisa, conforme Figueiredo (2005, p. 89), podem
ser entendidas como comunidades de praticas, na qual um conjunto de servidores
desempenham tarefas similares, compartiiham habilidades de uso comum e
articulam conhecimentos relevantes ao interesse dos participantes das linhas de
pesquisa.

Para Terra (2005, p. 151), essas comunidades podem extrapolar o
ambito da empresa, o que realmente ocorre com as linhas de pesquisa em que 0s

pesquisadores do CTA estao envolvidos.

9 Criado pela Lei n® 1.310, de 15 de janeiro de 1951, o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq) é uma Fundacéo vinculada ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), para o apoio a pesquisa brasileira. Contribuindo diretamente para a formacdo de
pesquisadores (mestres, doutores e especialistas em varias areas de conhecimento), o CNPq é,
desde sua criagao, até hoje, uma das maiores e mais soélidas estruturas publicas de apoio a Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (CT&l) dos paises em desenvolvimento. Informagao disponivel em
http://www.cnpg.br/sobrecnpg/index_novo.htm em julho de 2005.
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Outro aspecto importante é a alta rotatividade dos niveis gerenciais
mais elevados, que, mesmo desempenhando suas atividades com relativo tempo na
organizagao, nem sempre desempenham uma mesma fungéo, conforme descrito por

Silva, Ferraresi e Quinsan:

[...] com isso se chegava ao terceiro Coordenador de ICT (e gerente), desde
a primeira proposta; de 1992 até 1999 seriam cinco e, no mesmo periodo,
quatro Diretores e trés Vice-diretores do Centro. Assim, constata-se mais
um problema: a rotatividade nos niveis gerenciais mais altos, com
constantes replanejamentos e mudancgas de prioridades
(SILVA; FERRARESI; QUINSAN, 2000).

6.2 TECNOLOGIAS APLICADAS NO CTA

As tecnologias aplicadas no Centro sdo referentes aos 15 (quinze)
laborat6rios de calibragcédo, aos 61 (sessenta e um) laboratérios de ensaios e aos
outros meios relacionados com simulagao digital e prototipagao virtual.

Entende-se como laboratério o organismo que realiza calibragdo ou
ensaio a partir de instalagdes permanentes, instalagcdes temporarias ou instalagoes
moveis.

No caso do CTA, tem-se o0 conjunto de laboratérios que detém os
padroes de mais alto nivel dentro do Comando da Aeronautica, rastreados a
padrdes nacionais e internacionais. Especificamente, no IAE encontra-se o maior
tunel aerodindmico da América Latina, podendo ensaiar modelos em escala
reduzida de avides, carros de corrida, automoveis, dnibus, plataformas de petréleo e

de outros produtos submetidos a acao de ventos de até 500 km/h.
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Outra tecnologia localizada em larga escala no Centro é a da
informagao, que tem como suporte o sistema corporativo de rede de dados, a Rede
de Comunicacdo de Dados do CTA (RCD/CTA)'°. Trata-se de um backbone em fibra
Optica, interligando as redes locais existentes nos Institutos do CTA, (/ntranet) e que
esta conectado a Rede ANSP (Academic Network at Sdo Paulo), gerenciada pela
Fundacao de Amparo a Pesquisa no Estado de Sao Paulo (FAPESP), possibilitando,
assim, o acesso da RCD/CTA a Rede Internet, e a outra especifica do Comando da
Aeronautica, a Intraer.

Conforme descrito por Silva, Ferraresi e Quinsan (2000), apoiando-se
na RCD/CTA se encontra o Sistema de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia —
SICTAer, com o objetivo de manter um sistema capaz de gerenciar informagdes
cientificas e tecnoldgicas de interesse do setor aeroespacial. Trata-se de um sistema
de disponibilizacao e troca de informacdes em ciéncia e tecnologia e gerenciais, que
visa atender aos interesses de diversos setores do Centro que apdiam projetos e
atividades técnico-cientificas ou administrativas.

A utilizagdo destas informagbes também pode ser estendida a
instituicbes similares, empresas do setor e comunidade cientifica externa,
considerando as formas seletivas de acesso, conforme o conteudo e o tipo de

usudrio. Os modulos do sistema e seus objetivos sdo demonstrados na Figura 26.

10 A RCD/CTA foi inicialmente implantada em margo de 1996, com recursos financeiros e apoio da
FAPESP e concluida em meados de 1998, com recursos, também, do entdo Ministério da
Aeronautica.
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MODULOS

OBJETIVOS

SP1 - PUBLICAGOES TECNICO-
CIENTIFICAS DO CTA

Padronizar os tipos de publicagbes técnico-cientificas geradas por
servidores do CTA e implantar um sistema informatizado de controle destas
publicagbes, com a criagdo de uma Base de Dados utilizada para a
composicdo da Coletanea de Publicagdes Técnico-Cientificas do CTA,
editada anualmente.

SP2 — ACERVO BIBLIOGRAFICO

Implementar uma Base de Dados de publicagbes técnico-cientificas,
nacionais e internacionais, existentes no acervo das bibliotecas do CTA,
permitindo a pesquisa e o controle da sua movimentagao.

SP3 — AQUISICAO

Controlar o processo de aquisicdo de material bibliografico para as
bibliotecas, para todo o tipo de aquisicdo, seja por meio de compra,
permuta, comutacédo ou doagéo.

SP4 — ACERVO HISTORICO

Implementar um banco de dados da documentagado histérica do CTA e de
registros de eventos no Centro.

SP5 — INFORMACOES
FUNCIONAIS E PESSOAIS DO
EFETIVO CIVIL E MILITAR DO
CTA (Banco de Dados de RH)

Criar um banco de dados que inclua informagdes dos servidores civis e
militares do CTA sobre a data de admissdo no CTA, nome, cargo, fungéo,
local de trabalho, eventos que participou, cursos, histérico resumido, entre
outras.

SP6 — THESAURUS
AEROESPACIAL

Controlar a terminologia técnico-cientifica, com estrutura hierarquizada dos
descritores, das areas de conhecimento voltadas ao setor aeroespacial, por
meio de banco de dados, a fim de garantir a padronizagéo destes termos
técnico-cientificos no trabalho de indexagéo, em todo o CTA.

SP7 — CATALOGO REGIONAL
DE PUBLICAGOES PERIODICAS

Controlar com o banco de dados e na qualidade de Nucleo Regional de
Coordenagédo do Catélogo Coletivo Nacional de Publicagbes Periddicas —
CCN (fungdo desempenhada pela Biblioteca Central CTA/ITA), todo o
acervo de colegdes de publicagbes periddicas de carater técnico-cientifico,
nacionais e internacionais, existentes nas Bibliotecas da regido do Vale do
Paraiba, para envio ao CCN, gerenciado pelo CNPq/IBICT.

SP8 — EVENTOS E CURSOS

Implantar um banco de dados que mantenha informacdes “on line” sobre
conferéncias, seminarios, palestras e cursos, internos ou externos ao CTA,
que possam ser de interesse do setor aeroespacial.

SP9 - PROJETOS EM
DESENVOLVIMENTO E
ATIVIDADES DO CTA

Implantar um banco de dados contendo informagdes sobre os projetos em
execugdo e atividades em andamento no CTA.

SP10 — AREAS DO
CONHECIMENTO E SEUS
REPRESENTANTES
(QUEM E QUEM)

Implantar um banco de dados que englobe informagdes sobre as areas de
conhecimento existentes no CTA, com discriminagao de profissionais nelas
especializados, além da identificagdo das linhas de pesquisas que
participam e de vinculos com outras instituicdes.

SP11 — EQUIPAMENTOS,
INSTALAGCOES E SERVIGOS

Implantar um banco de dados para recuperagéo “on line”, que contenha informagdes
sobre os equipamentos mais sofisticados, as instalagdes de interesse cientifico ou
tecnolégico (laboratérios, por exemplo) e os principais servigos associados disponiveis
no Centro, de interesse aeroespacial.

SP12 — REGULAMENTOS,
NORMAS E PROCEDIMENTOS
ADMINISTRATIVOS DO CTA

Recuperar “on line” informagdes sobre publicacdes normativas no ambito da
Aeronautica e de normas e procedimentos administrativos em vigor no CTA.

SP13 —BANCO DE DADOS DE
PRODUTOS INDUSTRIAIS E

Implantar um banco de dados contendo informagdes sobre produtos
industriais e servicos fornecidos para o setor aeroespacial e seus

SERVICOS fornecedores, com informagdes suplementares quanto a qualidade.
SP14 — SUPORTE FiSICO AO | Implantar a Rede de Comunicacdo de Dados do CTA e as Redes Locais dos
SISTEMA Orgaos para operacionalizacdo do Sistema.

Figura 26 — SICTAer: Sistema de Informacao em Ciéncia e Tecnologia
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Conforme relatado pelo setor responsavel pela coordenacao do
sistema de informacao em ciéncia e tecnologia do CTA, encontram-se totalmente
operacionais 0s seguintes modulos do SICTAer:

v" SP1 - Publicagbes Técnico-Cientificas do CTA;

v' SP2 - Acervo Bibliografico;

v' SP12 - Regulamentos, Normas e Procedimentos Administrativos do

CTA;

v" SP13 - Banco de Dados de Produtos Industriais e Servicos; e

v' SP14 - Suporte Fisico ao Sistema

Com excecdo do Ultimo modulo apresentado, os demais, em
operacionalidade, estdo diretamente ligados a disseminacdo do conhecimento
explicito para a organizagdo e entidades externas. Os demais mddulos estdo no
status de Nao operacional ou Parcialmente operacional, devendo ser
implementados apds obtencdo de recursos financeiros ou de necessidades
estratégicas.

Mesmo existindo tecnologia da informacao e o SICTAer, ndo ha cultura
para sua utilizagdo. Muitos dos modulos ainda ndo foram implantados,

principalmente pelos poucos recursos disponibilizados.

Outra ferramenta bastante utilizada é o software PLANER -
Planejamento por Referéncias, que busca apoiar o sistema de planejamento do
Centro. O software, ainda em desenvolvimento, € um meio de manter a integridade
dos dados basicos (estrutura funcional, atividades, dados orgamentérios e projetos)
e de possibilitar a padronizagédo da forma de se planejar em todo o Centro.

O PLANER tem como uma de suas caracteristicas a inser¢cao das

informacées no momento do planejamento ou do replanejamento pelo préprio
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responsavel pela agédo, permitindo a obtencao de diversos planos que auxiliam na
gestdo do Centro. Busca, também, a promocao da prospecgdo a medio e longo
prazos, mas é um software em elaboragao, que ainda merece melhoria para torna-
lo com uma interface “amigavel” entre usuario e maquina.

Em geral, a tecnologia da informagdo empregada permite recuperar
informagdes e documentos de maneira agil, manter a memaria técnico-cientifica e
administrativa e os dispositivos de seguranca para o uso e tramite da informagéo,
que sao imprescindiveis em qualquer organizacao publica, conforme os principios
demonstrados por Beal (2002). Mas, como verificado junto ao setor responsavel
pela organizacdo e normalizacdo do Centro, ainda n&o ha cultura para essas
praticas. Existem iniciativas em diversos setores do CTA, embora o enfoque dos
sistemas estd para a resolucdo de problemas locais e pontuais, sem considerar a

organizagcao como um todo.
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7 RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados apresentados nesse capitulo se aplicam ao CTA, dentro
da percepgao dos entrevistados e da coleta de informagdes documentais, cujas
conclusdes nao devem ser estendidas as demais instituicées publicas de pesquisa e
nem a setores do Centro que salvaguardam o sigilo do conhecimento.

No Apéndice 2 encontram-se os cdlculos da média aritmética, erro
padrao, mediana, moda, desvio padrao, variancia da amostra, curtose, assimetria,
intervalo, valores minimo e maximo e o calculo do nivel de confianca em 95,0%.
Esses dados serviram de base para a elaboragao de tabelas, histogramas e demais

graficos.

7.1 CARACTERIZAGAO DOS RESPONDENTES

A pesquisa foi baseada na totalidade dos gerentes de projetos e dos
trabalhadores de disseminagédo do conhecimento. O retorno geral dos respondentes

ao questionario foi de 68%, conforme pode ser verificado na Tabela 5.

Tabela 5 — Quantidade de Participantes da Pesquisa

INSTITUTO UNIVERSO RETORNO PERC. RETORNO
IAE 22 15 68%
IEAV 24 17 71%
ITA 9 4 44%
IF 5 5 100%
TOTAL 60 41 68%
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Desses respondentes, a maior contribuicdo foi dos profissionais com
nivel doutorado, existindo respondentes de segundo grau até doutorado, como pode
ser visto na Tabela 6. O fato é positivo para esse tipo de pesquisa, que busca a
compreensao da disseminacdo do conhecimento e de aspectos relacionados com a

disfuncao organizacional.

Tabela 6 — Participacao dos Respondentes por Nivel de Escolaridade

FORMACAO QUANTIDADE PERCENTUAL
Doutorado 30 73,2%
Mestrado 7 17,1%
Especializagéao 1 2,4%
Graduacao / Licenciatura 2 4,9%
Segundo grau 1 2,4%
TOTAL 41 100%

Na Tabela 6 aparece, respectivamente, o nivel de formacdo, a
quantidade de respondentes no nivel de formacao especifico e, em seguida, os
percentuais desses niveis de formacdo em relacdo ao total de respondentes. A
somatoria dos mestres e doutores ultrapassa a 90% da amostra.

Especial atencao foi dada as respostas do servidor com segundo grau,
que trabalha no Centro como nivel técnico; sua colaboracdo demonstrou forte
presenca de conhecimento tacito no trato dos assuntos questionados, e, na escala
Likert, suas respostas estiveram proximas da meédia calculada dos demais

participantes (no maximo 1 nivel acima ou abaixo).
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A amostragem demonstra que houve a participacdo de 34 homens e
sete mulheres, e que pode ser melhor visualizado no Grafico 2. Das mulheres
participantes na pesquisa, todas eram servidoras civis, tinham o nivel de formagao
em doutorado e representavam trés institutos: IAE, IEAv e ITA, sendo cinco do IAE e

uma para cada instituto.

Ea

HOMENS MULHERES

Grafico 2 — Participacao dos Respondentes por Carreira e Sexo

A idade média dos participantes é de 46 anos, e 68% dos participantes
encontram-se na faixa dos 40 a 49 anos de idade. A distribuicdo de respondentes

por faixa etaria esta demonstrada no Grafico 3.

IDADE

60a65 [ ]1

55 a 59 3
50 a 54 4

452 49 |18

FAIXA ETARIA

40 a 44 ]10
35a39 3

30 a 34 2

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
PARTICIPANTES

Grafico 3 — Participacao dos Respondentes por Faixa Etaria.
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Outro aspecto importante a ser considerado é o tempo de atuacao
desses respondentes no Centro. Aproximadamente 60% estdo atuando ha mais de
20 anos no Centro. A distribuicdo dos respondentes por tempo de atuacdo é

apresentada no Grafico 4.

30a35 3

25 3 29 |7

TEMPO DE ATUAGAO NO CTA

20a24 |15

15a19 3

10a14 |7

TEMPO MEDIO

5a9 2

0a4 |4

0 2 4 6 8 10 12 14 16
Participantes

Grafico 4 — Participacao dos Respondentes por Tempo de Atuacao no CTA.

Entre os militares, o tempo varia de 07 a 24 anos a atuagé@o no CTA;
dois estao na faixa de 5 a 9 anos; trés na faixa de 10 a 14 anos e um na faixa de 20
a 24 anos.

O tempo menor de permanéncia dos militares no Centro, em relagao
aos servidores civis, se justifica ha medida em que a carreira do militar independe
das atividades de ciéncia e tecnologia, ja que inexiste a carreira de militar
pesquisador. Nesse sentido, ainda que o militar apresente aptidao e formagao que o
capacite para a pesquisa, principalmente se oficial, tera que cumprir com obrigacoes
inerentes a carreira militar, que o obriga a vivenciar outras instituicbes do Comando

da Aeronautica que nao lidam com C&T.
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O tempo médio de permanéncia dos servidores em suas atividades
nao pode comprometer o conhecimento do Centro, como demonstrado por Becerra-
Fernandez e Sabherwal (2005, p. 165) ao diagnosticarem a perda do conhecimento
devido a perda de recursos humanos, aumento da complexidade dos projetos € a
inclusdo de novas tecnologias.

Iniciativas como NASA-KSC devem ser tomadas. Em 2000 teve inicio o
plano de reorganizagao institucional naquela instituicdo, considerando as pessoas, a
tecnologia e a estrutura organizacional, com o objetivo de manter os conhecimentos
- ainda tacitos - adquiridos durante anos.

O conhecimento adquirido ao longo de anos de experiéncia de cada
servidor deve ser regulamentado, para que o Centro consiga transformar esse

conhecimento em patriménio organizacional.

7.2 DISFUNGCOES ORGANIZACIONAIS DO CTA

Conforme descrito por Daft (2002, p. 263), as organizagbes passam
por diversas crises durante o seu ciclo de vida, na medida em que o
desenvolvimento organizacional é um processo demorado e gradativo que conduz
ao conhecimento de si préprio, porém, quando essas crises nao sao superadas,
podem acarretar o desaparecimento da organizagao.

Durante o ciclo de vida do CTA, alguns aspectos de disfuncdes foram
observados, devido a alguns fatores internos ao Centro e outros externos. Como um
dos fatores externos, Montenegro (1997) destaca a dificuldade da manutencao das
atividades espaciais, uma das principais atividades da organizacdo fomentadora do

estudo:
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A comunidade internacional — liderada pelos Estados Unidos — preocupada
com o crescimento do poder tecnolégico das nagbées da América Latina
(principalmente Brasil e Argentina), tratou de criar mecanismos de barreiras
tecnolégicas que pudessem impedir o desenvolvimento do programa
(MONTENEGRO, 1997, p. 123).

O programa tratado por Montenegro é o Programa Espacial Brasileiro.
As restricoes impostas fizeram com que o escopo dos projetos fosse ampliado, uma
vez que tecnologias sensiveis, antes adquiridas, passaram a ser desenvolvidas pela
propria instituicdo, com recursos cada vez mais restritos, majorando os prazos

previstos para os projetos acordados.

Dificuldades de ordem econdmica fizeram com que, desde seu inicio, a
Missdo [missao prevista para o Programa Espacial Brasileiro a ser
desenvolvido pelo CTA] enfrentasse grandes problemas [...] Em todo seu
desenrolar, a Missao evoluiu, sempre, com recursos financeiros aquém dos
necessarios para cumprir o cronograma previsto. (MONTENEGRO,
1997, p. 123)

As dificuldades financeiras apresentadas € uma realidade em diversas
atividades. Landini e Cabral (2005, p. 6), ao se posicionarem sobre o Programa
Espacial Brasileiro da qual o CTA participa, dando como exemplo o desenvolvimento
de foguetes de longo alcance, descreveram que devido a sua caracteristica dual
existe boicote por fornecedores, localizados em paises desenvolvidos, que ndo tém
interesse que paises como o Brasil passem eventualmente a dispor de tecnologias
avangadas, com possivel aplicagdo militar.

Outra dificuldade apresentada por Silva, Ferraresi e Quinsan (2000),
mas de ambito interno do Centro, é a de implantar um sistema de apoio a gestéo e
disseminacao do conhecimento. Os autores informam que trata-se de problemas

proprios do ambiente publico, sendo eles:
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[...] - crénica caréncia de recursos financeiros e humanos, que puderam ser
parcialmente compensados pela inclusdo de clientes externos, viabilizando
a alocagdo de recursos suplementares e a terceirizagdo de tarefas de
execugao, sem abrir mao da geréncia do sistema como um todo;

- rotatividade da alta geréncia, por vezes levando a paralisagdo dos
trabalhos ou gerando pressodes para replanejamentos, contrabalangada pela
estabilidade nos niveis intermediarios e pela consolidacdo dos
planejamentos em documentos formais, além do envolvimento direto dos
varios setores afetados; e

- 0s prazos demasiadamente longos para as decisdes, que devem merecer
especial acompanhamento, entre outras coisas, por implicarem rotatividade
nos niveis intermediarios, durante o projeto, cujos efeitos sdo dificeis de
compensar (SILVA; FERRARESI; QUINSAN, 2000).

Seguindo a cronologia do tempo, tem-se, no final de 2004, o inicio da
elaboragcdo do Plano de Reorganizacao Institucional do Centro, orientado pelo
GEOPI'"

A proposta apresentada se baseou em seis dimensdes de trabalho, com
um comité de orientagdo, um comité de coordenacdo e quatro comités tematicos.
Esses comités foram criados com o objetivo de orientar, facilitar, organizar e dirimir os
trabalhos relativos ao processo de reorganizacao institucional do CTA, além de
melhorar a comunicagao entre os varios atores participantes deste processo.

O comité de orientacdo tinha como objetivos a orientacdo e o
acompanhamento de todo o trabalho, além de participar diretamente, por meio de
seus membros, dos exercicios de definicdo de competéncias essenciais para o
Centro, bem como a definicao de cenarios.

A responsabilidade pelo processo de reorganizacao foi do comité de
coordenacao, sempre orientado pelo GEOPI, que mediou e auxiliou os trabalhos dos

comités tematicos e do comité de orientacdo. Esse comité teve como objetivos

11 GEOPI é o Grupo de Estudos sobre Organizagéo da Pesquisa e da Inovagao, do Departamento de
Politica Cientifica e Tecnolégica (DPCT) da Unicamp que realiza estudos com instituicdes de
pesquisa, redes de inovagdo, impactos e tendéncias da pesquisa desde 1995. O GEOPI foi o
responsavel por orientar a reorganizagao institucional do Centro no periodo de 2004 e 2005.
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especificos a organizacao de painéis para identificagdo das competéncias essenciais,
a organizacao de exercicio de cenarios em atendimento ao comité de orientagéo e a
elaboracao do Plano Diretor de Gestdo do CTA. Foi por intermédio desse comité que
se armazenou e compartilhou o conhecimento.
A proposicao dos comités tematicos tinha por objetivo definir as
dimensdes basicas do processo de reorganizacdo em quatro eixos escolhidos, com a
fungao primordial de referenciar todas as atividades conduzidas. Sao os seguintes os
eixos:
v planejamento institucional;
v’ otimizagao organizacional e gerencial;
v' ampliagdo das capacidades relacionais; e
v’ fortalecimento e ampliagao da politica de Recursos Humanos.
Conforme apresentado por GEOPI (2005), cada comité fez uma
sintese da situacdo atual do Centro e fatores criticos que necessitavam de
melhoria e andlise foram apresentados.
Quanto aos dados apresentados durante o processo de
reorganizagcdo pelos comités tematicos, um alto dirigente do Centro, em 1° de
dezembro de 2004, relatou que a identificacdo dos fatores criticos permitiria que

solucdes fossem dadas para resolucao dos problemas:

O documento elaborado no &mbito dos quatro comités tematicos traz todos
os dados disponiveis referentes aos processos e problemas atuais. Traz
também uma analise dessas informagdes, identificando, assim, pontos
criticos, os quais foram colocados em ordem de importancia para serem
resolvidos, ou seja, pontos que, quando solucionados, eliminardo uma
grande parte das situagdes adversas existentes (CCS, 2004, p.1).

A Figura 27 apresenta o diagnéstico elaborado pelo Comité Tematico

de Planejamento Institucional, que teve como meta analisar e propor agdes para
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as dimensobes estratégicas do CTA; verificar todo processo de planejamento de
atividades, a definicdo e formalizagdo de missdo, visdo e valores, quais as
competéncias essenciais da Instituicdo, como elas se encontram inseridas na
estrutura de Estado (em relagdo a flexibilidade, autonomia, as funcdes publicas,
restricoes legais, andlise sucesséria, entre outras), implicacdes para o
desenvolvimento institucional e para a sua sustentabilidade de longo prazo, bem

como a avaliagao institucional.

TEMA ESPECIFICACAO

Missdao formalizada, mas nédo adequadamente
reconhecida pelo quadro de pessoal do Centro. Missao
dos Institutos também formalizada, mas nao
reconhecida. Auséncia de visdao (como o Centro deseja
ser visto pela sociedade) e de valores.

Misséo, visdo e valores do
Centro e de seus Institutos

O CTA ndo tem formalizado uma visdo de futuro.
Entende-se por visdo de futuro as metas da
Organizacdo, como ela vé suas condicobes de
sustentabilidade no longo prazo.

Viséo de futuro do Centro

Sistema de planejamento ndo efetivo (porque o
planejamento ndo é totalmente sistémico), ineficiente
(porque utiliza forma inadequada a ferramenta existente)
e ineficaz (porque usa ferramentas inadequadas). Os
mecanismos ndo sao adequados para contemplar os
diferentes tipos de atividades do Centro.

Processo de planejamento
de atividades do Centro e de
seus Institutos

O Centro e seus Institutos tém hoje processos pouco
efetivos de avaliagdo de desempenho institucional.
Avaliagao institucional Baseiam-se, sobretudo, em auditorias internas e
externas, muito mais voltadas ao controle das normas do
que ao desempenho das atividades.

Figura 27 — Diagnéstico do CTA: Planejamento Institucional (GEOPI, 2005, p. 12)
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A Figura 28 apresenta o diagnéstico elaborado pelo Comité Tematico
de Otimizacao Organizacional e Gerencial, cuja a meta era identificar
funcionalidades e disfungdes organizacionais e gerenciais; verificar a estrutura
organizacional e seu organograma e analisar as relacbes de subordinacdo e
atribuicbes, como, também, analisar os processos internos focalizando seus fluxos

decisorios.

TEMA ESPECIFICACAO

Estrutura matricial inoperante. Trata-se, na verdade, de uma
estrutura funcional que ndo comporta o conceito matricial
devido estar baseada em um sistema de planejamento pouco
Organograma e atribuicées amigavel. Problemas mais sérios relacionados:

- estrutura complexa e diversificada de um dos institutos e
atribuicbes mal dimensionadas da unidade de coordenacao; e

- organogramas reais descolados dos organogramas formais.

Politica de vendas de Auséncia de diretrizes para organizar a venda de servigos
Servigos técnico-especializados no Centro.

Fluxos de encaminhamentos internos de processos e
documentos ndo estdo especificados. Nao existe no Centro
um processo estabelecido de gestdo e controle de
documentos que permita recuperar informagbes e
documentos de maneira instantdnea e viabilizar o
acompanhamento das atividades.

Especificacdo de processos
ligados ao estabelecimento
de convénios, a
implantacao de projetos e a
prestacao de servigos

Séao cerca de 10.000 pedidos de material (PAM/S) por ano,
distribuidos de maneira desigual ao longo do tempo, com
forte concentragdo em alguns periodos. Lentidao e
dificuldades no atendimento de especificagbes.

Especificacado de processos
ligados a compras de bens
e Sservicos

Figura 28 - Diagnéstico do CTA: Otimizacao Organizacional e Gerencial (GEOPI, 2005, p. 13)

Na analise dos processos foi considerada a formalizacao, a eficiéncia,
a operacionalidade (incluindo a caracterizacdo dos passos necessdarios para a
execugcao de operagoes, tais como compras, vendas, formalizagdo de convénios,
contratos, entre outros) dos processos € o fluxo e controle de informagdes (estrutura
e operagao de bancos de dados e obtencédo de relatérios gerenciais, como se

guarda e se recupera as informagoes e a tecnologia de comunicagdo empregada).
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A Figura 29 apresenta o diagnéstico elaborado pelo Comité Tematico

de Ampliacao das Capacidades Relacionais, que teve como meta identificar e

analisar a politica de relacionamentos com os ambientes interno e externo, incluindo

a politica de financiamento e abordando os seguintes temas:

politica de

financiamento, politica e instrumentos de absorcao e de transferéncia de tecnologia,

tais como contratos, convénios, licitacdes, licenciamentos entre outros; politica de

propriedade intelectual, incluindo patentes, royalties, licencas, protecao tecnolégica,

direitos autorais, entre outros; politica de relacionamento com a sociedade e com o

publico interno e a formagéao e participagdo em redes.

TEMA

ESPECIFICACAO

Centralizacéo e
descentralizacao

Nao é explorado ao maximo a figura de gestor de
recursos em cada instituto.

Politica de geragao e
captagao de recursos
financeiros e de controle
orgamentario e financeiro

Nao ha uma politica clara de estimulo a busca de
recursos extra-orgcamentarios; procede-se segundo
iniciativas individuais.

Ha elevada dificuldade em se obter dados de
execugdo financeira, tanto do orcamento da Unido
quanto das fontes extra-orcamentarias.

Politicas relacionais do
Centro

Auséncia de entendimento sobre as diferentes
categorias de atores (e suas caracteristicas) com as
quais o Centro se relaciona (usuarios, clientes,
parceiros).

Marketing institucional

Politica de comunicagéo institucional insuficiente para
promover o Centro e seus Institutos junto a sociedade
e aos 0rgaos hierarquicamente superiores do CTA.

Politica de Propriedade
Intelectual

Auséncia de politica e procedimentos
institucionalizados e reconhecidos. As iniciativas estao
dispersas.

Figura 29 - Diagndstico do CTA: Ampliacao das Capacidades Relacionais (GEOPI, 2005, p. 14)
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A Figura 30 apresenta o diagnéstico elaborado pelo Comité Tematico

de Fortalecimento e Ampliacao da Politica de Recursos Humanos, cuja meta era

identificar e analisar a politica de atragdo, motivacdo e capacitagdo de recursos

humanos (contratacdo, formacao de redes, bolsistas, entre outros), os sistemas de

premiacdao e de complementagdo salarial e demais incentivos para manutengao e

motivacao dos recursos humanos, a politica de capacitagdo dos recursos humanos

por tipo de atividade desenvolvida e por estratégia institucional de desenvolvimento

de competéncias essenciais e, por fim, os mecanismos de avaliagdo do desempenho

de servidores, pesquisadores e equipes.

TEMA

ESPECIFICACAO

Acéo integrada de RH.

Auséncia de uma acgao integrada de RH que atenda as
diretrizes do Centro como um todo, e que considere as
diferentes carreiras, competéncias e necessidades do
Centro, bem como suas limitagbes legais e formais.

Politica de capacitagao.

Fragmentacdo e baixa efetividade das acdes de
capacitacao.

Acbes dissociadas dos planos de carreira e auséncia
de priorizagdo de competéncia.

Numero reduzido de mestres e doutores nos cargos
de Tecnologista e Analista de C&T.

Politica de captacao,
alocagao e realocagéo.

Auséncia de politica integrada de captacao e alocacao
de Recursos Humanos, que considere as diferentes
carreiras existentes no Centro

Dificuldades legais e formais relacionadas a
contratacdo de recursos complementares (n&o
concursados).

Mobilizacdo da forca de
trabalho para o alcance de
metas.

Auséncia de acompanhamento do desempenho
individual e coletivo para o alcance das metas.

Figura 30 — Diagnéstico do CTA: Fortalecimento e Ampliacdo da Politica de Recursos
Humanos (GEOPI, 2005, p. 15)
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Considerado o descrito por Shaw (1993), os diagnésticos apresentados
sao disfungdes organizacionais que precisariam ser resolvidas e eliminadas.

Nivelando as disfuncbes organizacionais do Centro ao proposto por
Foguel e Souza (1985, p. 43-57), fica claro que o CTA percorre os dois niveis de
disfungdes caracteristicos naturais do ciclo de vida das organizagbes, mas que
devem ser remediados com o objetivo de romper o ciclo destrutivo que se criou.

Uma forma de romper o ciclo destrutivo ocorre por meio da
aprendizagem organizacional. Percebe-se que o Centro é capaz de utilizar
aprendizados passados para fundamentar novos aprendizados, como demonstrado

no Grafico'? 5.

Vocé percebe que a aprendizagem ocorrida no passado serve para
fundamentar novos aprendizados no presente?

Histograma
16 —
14 + o
8 12 +
g 10 +
3 8+
g 6
wr 4
21 |
0 — | | | |
1 2 3 4 5 6 7
Bloco
NUNCA SEMPRE

Grafico 5 — Percepcao da Aprendizagem do Passando Incrementando a Aprendizagem
no Presente.

12 Os gréficos no formato de histograma apresentados neste capitulo representam os resultados
obtidos na pesquisa por intermédio da aplicagdo do questionario na Escala de Likert de sete niveis
(1a7), na busca do entendimento de qual diregao encontra-se a influéncia da disseminagao do
conhecimento com a gestao organizacional.
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A interpretagdo do Grafico 5 evidencia que o Centro apresenta
capacidade de romper o ciclo destrutivo devido a sua capacidade de utilizar o que
aprendeu no passado como incremento de novos aprendizados no presente,
diminuindo, assim, as barreiras descritas por Shaw e Perkins (1993). Esse
Gréfico possui 0 maior numero de respondentes no bloco 7, que afirmam que no
Centro sempre a aprendizagem ocorrida no passado serve para fundamentar novos
aprendizados. O histograma representa a percepcao de 41 entrevistados.

Subsidiando uma das formas de aprendizagem e de remediar os
aspectos disfuncionais encontrados, tem-se a proposta de reorganizacao do Centro
Técnico Aeroespacial, iniciada com a elaboragdo do Plano Diretor de Gestdo do
CTA. O Plano apresenta um conjunto de acgdes estratégicas que devem ser
implementadas, e na area de gestdo do conhecimento se destacam:

v’ divulgacao do Plano Diretor de Gestdo do CTA, principalmente dos

itens referentes a sua Missao, Visao, Valores, Foco de Atuacao e
das Acdes Estratégicas que devem ser implementadas;

v implantagdo de um sistema integrado e informatizado que permita a
coleta e o tratamento de dados para geragéo dos diversos relatorios
gerenciais;

v’ otimizacao da capacitagdo do Centro e de seus Institutos na geracao
e na captacao de recursos financeiros extra-orgamentarios;

v definicdo e implementacdo de um conjunto de procedimentos
(processos de geracao, registro, armazenamento, recuperacao,

tratamento, transferéncia e uso da Informacdo; processo de
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transformagdo do conhecimento tacito em conhecimento
institucional; processo de disseminacdo e de prospeccao do
conhecimento), com vistas a garantir a competitividade do Centro
em C,T&l e o cumprimento de sua Missao institucional;

v implementagéo de uma politica de Propriedade Intelectual no CTA; e

v implementagdo de uma politica de gestdo integrada de recursos

humanos no CTA.

Deve-se ter claro que se trata de um conjunto de intengcbes que
dependem de recursos para sua implementacao, de interesse da alta direcdo e
motivagdo daqueles que estardo realizando as atividades. Conforme descrito em
Centro Técnico Aeroespacial (2005b), existe uma metodologia bem definida para a
realizacdo das tarefas, sob a responsabilidade de uma comisséo orientadora, uma
equipe executiva e os responsaveis pela implementacao das acdes estratégicas.

Para uma eficiente implementacao do plano, torna-se necessario que a
informacao formal sobre o conjunto de acdes estratégicas sejam devidamente
compartilhadas a todos que realizardo e vivenciarao as agoes.

Na pesquisa realizada sobre a captura e o compartilhamento de
informagdes formais por meio da tecnologia da informag&o, ndo houve um retorno
positivo de que esse tipo de tecnologia, utilizada no Centro, propicia a disseminagao
da informagéo.

Conforme evidencia o Grafico 6, os entrevistados ndo concordam e
nem discordam sobre o assunto apresentado, demonstrando que ainda deve-se

repensar nessa tecnologia para se tornar uma ferramenta eficaz.
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No Centro a informacéo formal pode ser facilmente capturada e
compartilhada por meio da tecnologia da informagao?

Histograma
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DISCORDO PLENAMENTE CONCORDO PLENAMENTE

Gréafico 6 — Captura e Compartilhamento da Informacao Formal por meio da
Tecnologia da Informacao

Nesse item buscou-se demonstrar as disfuncées organizacionais que
convivem com o CTA, mediante dados e informagdes coletados para subsidiar no

entendimento da descricdo do modelo de disseminagédo do conhecimento.

7.3 DISSEMINACAO DO CONHECIMENTO NO CTA

Como visto, a disseminagdo do conhecimento € condi¢cdo prévia para
transformar experiéncias isoladas e informagcées em algo que todo a organizagéao
possa utilizar. Os pesquisados descreveram a existéncia de ferramentas e praticas
de disseminagdo do conhecimento existente no Centro, conforme apresentado no

Grafico 7.
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o (%) [} > (O] [} n
c ] E o P °.3 @ T o © ©
L £ S0 DO n 0 ° o 8 o < =
O = = = T = @ L 0 o .2 T own
Q@ > c O =3 Q el c ©]
5] =} = n o= < o = ‘© n £ O
[ = P © © = © le]
o a 8 € cEZ 2 L= T a S EE
& o » » B-CO- - © T ® gg c o3>
0 < o= Lo o9 o € QL Qv 2
© @ N © Z Q9 - - © o » 5 @ 2 =
L £ © @ e » B o o c 5
IS} c S 2 o ° o3 ©
2 c o E Q = c S
= = 2 Q 25 5 © £
c [ o O O = Q [an]
o ~ < o (@]
o =

Praticas e ferramentas

Grafico 7 — Ferramentas Existentes no Centro na Percepcao dos Entrevistados

O percentual apresentado no Grafico considera o numero de
respondentes para cada questdo e ndo a totalidade dos entrevistados. As outras
praticas apresentadas no grafico, consistem em defesas de tese e apresentacao de
trabalhos de mestrado, participacdo em congressos e seminarios, apresentacao de
publicagcbes técnicas, participacdo de reunides técnicas, documentacao eletronica,
treinamentos informais e contatos diretos entre os servidores.

Das ferramentas apresentas, aquelas que mais sao utilizadas estao

apresentadas no Grafico 8.
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Praticas e Ferramentas

Grafico 8 — Ferramentas Utilizadas no Centro na Percepcao dos Entrevistados

Esse Grafico considera as ferramentas sempre utilizadas e aquelas
freqientemente utilizadas, e no percentual elaborado foi considerado o nimero de
respondentes para cada questao, e nao a totalidade dos entrevistados.

Um dos modos estruturados de disseminagcdo do conhecimento
sistematizado pelo Centro € por meio da Coletanea de Resumos de Publicacées
Técnico-cientificas do CTA, que disponibiliza os resumos dos artigos publicados em
periddicos, bem como os artigos publicados em anais de eventos cientificos, teses e
dissertacdes de mestrado, teses de doutorado, partes de livro, trabalhos de curso e

outras publicagbes técnicas de ambito interno.



154

Na Tabela 7 encontram-se os indicadores de publicagdes realizadas

ou apresentadas durante o ano de 2004, conforme a Coletanea de Resumos de

Publicagdes Técnico-cientificas do CTA.

Tabela 7 — Relacdo de Publicacdes de 2004 elaboradas pelo CTA (CENTRO TECNICO

AEROESPACIAL, 2005a, p. 187)

IAE IEAV ITA IFI  vbreIATOTAL
ARTIGOS DE PERIODICOS 17 10 18 0 0 45
Internacionais 12 6 16 34
Nacionais 5 4 2 11
ARTIGOS DE EVENTOS CIENTIFICOS 59 39 89 1 1 189
Internacionais 25 15 27 1 68
Nacionais 34 24 62 1 121
TESES DE DOUTORADO ™ 1 140 15
TESES / DISSERTAGOES DE MESTRADO @ 1 63@ 2 66
LIVROS 0
PARTES DE LIVRO 1 1
MANUAIS TECNICOS 0
NOTAS TECNICAS 140 14
RELATORIOS DE PESQUISA 94 1 10
TRABALHOS DE CURSO 2 103 1 106
TOTAL 85 67 288 4 2 446

OBS: (1) Das 14 Teses de Doutorado do ITA, 2 sdo de servidores do IAE;

(2) Das 63 Teses de Mestrado do ITA, 6 sdo de servidores do IAE;

(3) Das 14 Notas Técnicas do IEAv, 2 sao reservadas e nao estao nesta Coletanea;

(4) Dos 9 Relatorios de Pesquisa do IAE, 8 s&o reservados e ndo estdo nesta Coletanea.
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Na Tabela 7 fica evidente a pouca geracdo de publicagbes pelos
setores VDR e GIA, setores responsaveis, respectivamente, pela coordenagéo e
controle do planejamento das atividades educacionais, cientificas, tecnolégicas e de
administracao de todo Centro e apoio na realizacao das atividades necessarias ao
funcionamento do CTA.

Conforme descrito na coletanea, as publicacdes relacionadas podem
ser obtidas, na sua integra, por intermédio da Coordenadoria de Informacdo em
Ciéncia e Tecnologia da Vice-Direcdo do CTA ou da Biblioteca Central, nos
enderecos apresentados no verso da capa da propria Coletanea. Este tipo de
coletanea tem sido elaborado ao longo de dezessete edigdes.

No Grafico 9 verifica-se a evolugao dessas apresentagdes, desde o

ano de 1996.

[n[e] [-]

ELIVROS/PARTES DELIVROS OPUBLICACOES INTERNAS (1)
n EARTIGOS DEPERIODICOS (2) n O TESES DEDO UTO RADO/MESTRADO
ETRABALHOS DE CURSO OEVENTOS CIENTIFICOS (2)
Cc

(1) Em Publicagbes Internas sdo consideradas as seguintes publicagdes: Notas Técnicas, Manuais
Técnicos e Relatorios de Pesquisa.

(2) Nos proximos graficos, os Artigos de Periddicos e Eventos Cientificos estdo sendo apresentados,
separadamente, em nacionais e internacionais.

Grafico 9 —Evolucdo por Tipo de Publicacdo: Periodo de 1996 a 2004
(CENTRO TECNICO AEROESPACIAL, 2005a, p. 193)
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Ao verificar esse modelo de disseminagcao do conhecimento, percebe-
se que séo identificados os dados e transformados em informagbes para agir na
mente daqueles que trabalham para gerar o conhecimento. Esta presente o ciclo
descrito por Davenport e Prusak (1998. p. 3-7) da geracao do conhecimento para a
tomada de decisdo, sua codificagdo e coordenagdo, de modo a tornar o
conhecimento acessivel para os diferentes modelos mentais e pelas diversas areas
organizacionais e, por fim, a prépria pratica da disseminacao do conhecimento.

Este modelo de disseminagcdo do conhecimento corresponde,
praticamente, a artigos técnico-cientificos relacionados com a atividade fim da
organizacao, quase inexistindo artigos de gestao organizacional, considerada como
atividade de apoio. Nesse ponto, observado o descrito por Salles-Filho, Bonacelli e
Mello (2000, p. 89), uma organizacdo publica de pesquisa, para se tornar uma
organizagao que aprende, necessita, além de conhecimento cientifico e tecnologico,
de conhecimento organizacional.

Uma das formas de disseminacao do conhecimento organizacional &
colocando em pratica os conhecimentos apreendidos. Na aplicabilidade do

questionario fica evidente essa situagao:

[...] O aperfeicoamento técnico e instrumental é fundamental para cada
equipe de trabalho, para cada projeto a ser desenvolvido. E necessario um
minimo de conhecimento em cada grau de formagdao para que a
comunicacao e a troca de informagdes possam fluir. As solugbes aparecem,
via de regra, ap6s muitas discussdes e ou tentativas para superar um
determinado problema e € fundamental que os membros da equipe tenham
uma linguagem comum compartilhavel.

No Grafico 10 percebe-se que ha uma visao positiva da pratica do que
foi aprendido entre 63,4% dos respondentes localizados nos blocos 4 e 5, o que
evidencia que essa pratica quase sempre ocorre. O histograma representa as

respostas de 41 entrevistados.



Vocé vé seus colegas colocando em pratica conhecimentos
aprendidos em cursos, seminarios ou congressos?
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Gréafico 10 — Percepcao da Pratica dos Conhecimentos Aprendidos em Cursos,

Seminarios ou Congressos

Verifica-se que os treinamentos formais do Centro, na viséo de 41

entrevistados, nao alcangam todos os servidores, como pode ser visto no Grafico 11.

Os treinamentos formais do Centro alcangam a maioria dos

servidores de sua divisdo?
Histograma
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Grafico 11 — Percepcao da Disponibilizacao de Treinamentos Formais
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Mesmo existindo a pratica de treinamento formal, 12% dos entrevistados
afirmam desconhecer ou inexistir essa pratica como ferramenta e pratica de
disseminagdo do conhecimento e apenas 17% afirmam utiliza-la. Esse aspecto se
confirma considerando as quantidades de vagas em treinamentos formais no CTA,
realizados no periodo de 2002 a 2004, ja demonstradas na Tabela 4.

Outro aspecto verificado durante a pesquisa € que nem sempre 0s
treinamentos empregados pelo Centro atendem ao publico que necessita ser treinado,
e, inclusive, alguns desses treinamentos aparecem como meio de premiacao ao invés
de formagao.

Percebe-se que a pratica do conhecimento por meio de debates ou
grupos de discussdo nao ocorre sistematicamente no Centro. O Grafico 12
demonstra a percepcdo de 41 entrevistados quanto a pratica de grupos de

discussao.

A pratica de debates ou grupos de discussao ocorre

sistematicamente no Centro?

Histograma

Freqiiéncia

-

DISCORDO PLENAMENTE CONCORDO PLENAMENTE

Grafico 12 — Percepcao da Sistematica da Pratica de Debates ou Grupos de Discussao
no Centro
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Os debates ou grupos de discussao sao formas de externalizacdo do
conhecimento, ou seja, um modo de articular o conhecimento tacito em conceitos
explicitos. Conforme a visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), esse modo de
externalizagdo do conhecimento € essencial para a manutencdo do ciclo do
conhecimento e da conversao do conhecimento tacito para explicito, uma das bases
para a inovacao. Como visto, para Daft (2002, p. 240) até 80% do conhecimento Util
em uma organizacdo é conhecimento tacito. Nesse aspecto, esse modo de
disseminacao no Centro encontra-se prejudicado.

Dos entrevistados, quando perguntados sobre as ferramentas e
praticas de disseminagdo do conhecimento existentes na organizacao, 75% afirmam
da existéncia dessa pratica, mas apenas 22% responderam que sempre se utilizam
dela, conforme pode ser visto no Grafico 13, o que confirma a falta de uma
sistematica dessa pratica no Centro.

Né&o respondeu N&o utilizo
Sempre utilizo 2% 12%
22%

As vezes utilizo
64%

Grafico 13 — Utilizacao de Debates ou Grupos de Discussio como Ferramenta e
Praticas de Disseminacao do Conhecimento

No Centro, a falta de pratica de encontros de discussao nao esta ligado
a fatores de acesso a rede Internet ou local fisico adequado. Existem locais fisicos
adequados e de féacil acesso para as discussdes in loco, bem como existem

equipamentos que permitem conferéncias nao presenciais.
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Cada Instituto tem sua biblioteca setorial e 0 CTA possui sua Biblioteca
Central, diretamente vinculada ao ITA, todas repositérios de conhecimento. Para os
encontros de discussdo existem auditérios em todos os institutos, e naqueles mais
complexos os auditérios sao distribuidos nas divisbes ou mesmo nas subdivisbes
organizacionais. Para discussdes nao presenciais, o Centro € vinculado a FAPESP
que possibilita acesso a Internet para todos os institutos. Na biblioteca central existe
todo um ferramental que possibilita a pratica das varias conferéncias nao presenciais.

A maioria dos entrevistados confirma a existéncia de um local proprio e
de facil acesso para encontros de discussdao, como pode ser visto no Grafico 14,

mas, 24% discordam da existéncia desse local.

Existe um local proprio e de facil acesso de encontro para discussao?
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Grafico 14 — Percepcao da Existéncia de um Local Préprio de Encontro para Discussao

Considerando o conhecimento explicito na organizagao, essa pratica é

mais constante. Os entrevistados concordam que no Centro as pessoas trocam e
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combinam conhecimentos por meio de midias, documentos, encontros e reunides,
conversas ao telefone, correio eletrénico, entre outros.

O Grafico 15 demonstra que os blocos cinco e seis apresentam a
maior indicacdo dos 41 respondentes, confirmando que as pessoas trocam e

combinam conhecimentos por meio de midias.

No Centro as pessoas trocam e combinam conhecimento por meio
de midias, documentos, encontros e reunioes, conversas ao telefone
e correio eletrénico, entre outros?

Histograma
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Grafico 15 — Utilizacdo de Debates ou Grupos de Discussiao como Ferramenta e
Praticas de Disseminacao do Conhecimento

A troca e a combinacdo de conhecimento por meio de conversa
telefébnica € uma pratica utilizada pela maioria dos entrevistados na maioria das
vezes, e apenas 7% nao utilizam essa ferramenta para a troca de conhecimento,

como esta demonstrado no Grafico 16.
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Nao respondeu  N3o utiliza
2% 7%

Sempre utiliza
41%

As vezes utiliza
50%

Grafico 16 — A Troca e a Combinacao de Conhecimento: Conversa Telefénica

Utilizando o correio eletrbnico (e-mail) como pratica de troca e
combinagdo de conhecimentos, verifica-se que 74% dos entrevistados sempre
utilizam esse meio. A facilidade de transmissao e recebimento de informacao por
essa ferramenta é o que indica esse indice de utilizacdo. Os percentuais referentes

as respostas estao demonstrados no Grafico 17.

Nao respondeu  Nao utiliza

2% 7%
As vezes utiliza
17%

Sempre utiliza
74%

Grafico 17 — A Troca e a Combinacgao de Conhecimento: Correio Eletronico (E-Mail)

As normas de procedimentos e requisitos no Centro sdo sempre
utilizadas por 37% dos respondentes como instrumentos de aprendizagem
organizacional, além de instrumento de gestdo organizacional. Para 7%, as normas
continuam como ferramentas meramente de propositos burocraticos e de mera
padronizacdo. Os percentuais referentes as respostas estdo demonstrados no

Grafico 18.
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Nao respondeu Nao utiliza
10% 7%

Sempre utiliza

37% As vezes utiliza

46%

Grafico 18 — A Troca e a Combinacao de Conhecimento: Normas de Procedimentos e
Requisitos
A troca e a combinacdo do conhecimento pouco se diferencia entre os
setores administrativos dos setores técnicos, conforme demonstrado na pesquisa. O
Grafico 19 apresenta a percepcao dos entrevistados quanto a pratica de

transferéncia do conhecimento administrativo.

Existe uma pratica constante de transferéncia do conhecimento

administrativo entre setores e divisbes?

Histograma
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Grafico 19 — Percepcédo quanto a Transferéncia de Conhecimento Administrativo
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Em complemento a pratica de transferéncia do conhecimento
administrativo, tem-se a transferéncia de conhecimento técnico demonstrado por

intermédio do Grafico 20.

Existe uma préatica constante de transferéncia do conhecimento

técnico entre gerentes de projetos e/ou pesquisadores?

Histograma
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Grafico 20 — Percepcao quanto a Transferéncia de Conhecimento Técnico

Como se percebe, praticamente ndao ha troca de conhecimento
administrativo entre os setores, porém a transferéncia de conhecimento técnico
também nao é uma realidade entre todos os gerentes e pesquisadores no Centro.

Na area administrativa, a forte fragmentacdo da estrutura
organizacional cria areas de especialistas que agregam para si os conhecimentos. O
mesmo ocorre se analisadas as inumeras linhas de pesquisa existentes no Centro,
criando feudos de especialistas.

A tecnologia da informacéo poderia ser o ferramental agregador para a
transferéncia do conhecimento, mas essa realidade também n&o € percebida, na
medida em que os entrevistados ndo concordam e nem discordam sobre o0 assunto,

como ja foi demonstrado por meio do Grafico 6.
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Somando-se a fragmentacao da estrutura organizacional e as inUmeras
linhas de pesquisa existentes no Centro, existe, ainda, a crenca, por 60% dos
entrevistados, de que o0 conhecimento pertence apenas a um grupo seleto,

dificultando ainda mais a sua disseminagéo, como visto no Grafico 21.

Existe a crenga de que o conhecimento pertence apenas a um grupo
seleto do Centro?
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Grafico 21 — Crenca de que o Conhecimento Pertence Apenas a um Grupo Seleto

Essa crenca pode ser uma barreira para a aprendizagem organizacional,
uma vez que o conhecimento deveria pertencer a todos na organizagédo, dentro de
suas competéncias de atuacado. Esta crenca se justifica devido o Centro trabalhar com
programas estratégicos de pesquisa e desenvolvimento na area de defesa, na qual
nem sempre o conhecimento, que se localiza entre grupos restritos, pode ser
difundido. Deve-se ter claro e definido qual conhecimento pode ser disseminado e

com qual densidade e periodicidade.
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Dada a disseminacdo do conhecimento, foi percebida uma tendéncia
positiva dos entrevistados concordando que as pessoas estdo propensas para
aprender, na qual o Grafico 22 representa o posicionamento dos entrevistados,
tendo o bloco quatro maior nimero de respondentes, significando que eles séo

indiferentes a concordancia sobre o tema.

Quando ha a disseminagao do conhecimento, todos estao propensos
a aprender, inclusive quem dissemina o conhecimento?
Histograma
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Grafico 22 — Percepcao se Todos estao Propensos para Aprender

Outra visao interessante, apresentada na pesquisa, € o fato de que os
entrevistados ndo véem a InstituicAio recompensando aqueles que possuem 0
conhecimento ou mesmo recompensando quem dissemina o conhecimento. Essa
afirmacao pode ser observada no Grafico 23, no qual 41 respondentes apontaram

sua percepgao.
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Percebe-se que as recompensas sao dadas para aqueles que
possuem o conhecimento, e ndo aquele que o dissemina?
Histograma
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Grafico 23 — Percepcdo se as Recompensas sao para Aqueles que Possuem o
Conhecimento

Ao tratar do assunto recompensa, percebe-se que nao existe uma
sistematica implantada no Centro com a finalidade de recompensar aqueles que
geram ou disseminam conhecimento. Uma das iniciativas, por forca de legislacao
federal, ainda embrionaria, é a intencao de recompensa por meio de royaltes para
aqueles que geram patentes, incluindo equipe e instituicao.

A dificuldade de recompensar também é realidade na NASA-KSC.
Conforme Becerra-Fernandez e Sabherwal (2005, p. 169), normalmente premia-se
apenas individuos atarefados, que contribuem com esforcos consideraveis e
dedicam-se ha algum tempo aquela atividade em particular e ndo ha nenhum

sistema que recompense uma idéia realmente boa, que veio de forma indireta.
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Outro fator interessante € que muitos dos funcionarios da NASA-KSC
consideram as recompensas intrinsecas ao trabalho e o reconhecimento pelo seu
par mais importantes que qualquer outro tipo de recompensa.

A disseminagao do conhecimento deve trazer valor para organizacao,
mantendo-a competitiva no seu ramo de atuacéao e, para isso, conforme mencionado
por Salles-Fillho, Bonancelli e Mello (1998, p. 02), torna-se imprescindivel que o
Centro faca monitoramento das tendéncias relativas a ciéncia, tecnologia e inovacéao
de sua competéncia e interesse, tendo a percepgao desse direcionamento.

Nesta pesquisa, 0s entrevistados descreveram que nao existe no

Centro o monitoramento e percepgcdo das tendéncias, como pode ser visto no

Grafico 24.
Existe, pelo Centro, monitoramento e percepgao de tendéncias na area de C,T&I?
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Grafico 24 — Percepcao do Monitoramento e Percepcdo de Tendéncias na Area de C,T&l
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A falta desse atributo essencial nas organizagdes publicas de
pesquisa, para enfrentar e participar das mudangas na area de conhecimento,
prejudica a competitividade do Centro, bem como a disseminagdo do conhecimento
capaz de tornar a organizacao competitiva.

A busca pelo monitoramento e percepcdo das tendéncias tornou-se
uma questao debatida em diversos programas governamentais brasileiros, como no
caso da proposicao de diretrizes do PNAE e na elaboracao da Politica de C,T&I de
Defesa Nacional Brasileira. O Programa e a Politica, como percebido, tém seus
principios diretamente relacionados com a pratica da gestdo do conhecimento.

Finalmente, verifica-se, por intermédio do Grafico 25, que pouco existe

a pratica de gestao do conhecimento no Centro.

Vocé acredita que existe pratica de gestdo do conhecimento no Centro?
Histograma
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Grafico 25 — Percepcao da Existéncia da Pratica de Gestao do Conhecimento no
Centro
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Apenas 20% dos sujeitos da pesquisa afirmaram existir a préatica de
gestdo do conhecimento no Centro. Contribuiram com as respostas 40
entrevistados.

Para suprir a deficiéncia de gestao do conhecimento no Plano Diretor
de Gestao do CTA, foi criada uma agcao com objetivo de implementar um conjunto de
procedimentos para geragao, registro, armazenamento, recuperacao, tratamento,
transferéncia e uso da Informacédo, incluindo os processos de transformacado do
conhecimento tacito em conhecimento institucional, de disseminagcao e prospeccao
do conhecimento.

Nos tépicos desse item buscou-se apresentar como a disseminagéo do
conhecimento ocorre no CTA, e também as ferramentas de disseminagdo do

conhecimento utilizadas.

7.4 ANALISE DA PERCEPCAO DOS ASPECTOS DE DISSEMINACAO DO
CONHECIMENTO

Nao foi constatado que o CTA € uma organizacao organica. Nesse tipo
de organizagdo a comunicacao tende a ter mais informagbes e conselhos do que
instrucdes e decisdes. Os entrevistados informaram n&o discordar e nem concordar
com essa afirmagédo, como pode ser verificado no Grafico 26. Para a elaboracao
desse histograma houve a participagao de 40 respondentes.

As informagOes administrativas seguem a cadeia da estrutura de
comando hierarquico, enquanto as informagbes técnicas ndo necessariamente

respeitam essa hierarquia de autoridade do Centro.
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O conteudo da comunicagao no Centro tende a ter mais informagdes
e conselhos ao invés de instrucdes e decisdes?
Histograma
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Grafico 26 — Percepcao sobre o Conteiido da Comunica¢ao no Centro

Na area administrativa os aspectos burocraticos de gestdo estao
presentes, e ha normas e regulamentos que buscam a completa formalizagdo dos
procedimentos. A comunicagdo segue tramite formal, dependente de Folhas de
Encaminhamento (formularios para tramite de informagao no Centro).

Nao muito diferente da area administrativa, a area técnica procura
agilizar o tramite de informagdes utilizando-se de redes informais, por meio de
ferramentas de tecnologia da informagédo, porém barreiras do atual modelo de
gestao estdo presentes, uma vez que a area técnica, além da necessidade do apoio
administrativo para o atendimento de suas metas, é regulada por diversas normas
técnicas.

Ao considerar as dimensdes de caracterizacdo das organizacdes

mecanicistas e organicas descritas por Maximiano (2000, p. 328), percebe-se que o
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Centro tende a ser uma organizagado com caracteristicas semelhantes as do modelo
mecanicista, porém, nas areas de pesquisas, aspectos organicos sao percebidos.

O atual modelo, proximo ao mecanicista, prejudica a disseminacao do
conhecimento, uma vez que a alta geréncia ndo consegue identificar os problemas
que travam a competitividade organizacional.

No Centro, essa caracteristica também ¢é percebida, e 44% dos
entrevistados afirmam que os servidores e chefes ndo conseguem identificar e tratar
os problemas que travam a competitividade e 29% dos entrevistados nem
concordam e nem concordam sobre o fato. O histograma das respostas é

apresentado por intermédio do Grafico 27.

Os servidores e chefes conseguem identificar e tratar os problemas
que travam a competitividade organizacional?
Histograma
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Grafico 27 — Percepcao da Possibilidade de Identificacdo de Problemas pelos
Servidores e Chefes
Essa dificuldade de identificar e tratar os problemas impossibilita a
competitividade e impossibilita que boas idéias sejam aplicadas plenamente, no

tempo necessario para suas implementacoes.
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A dificuldade de aplicar boas idéias também é percebida por 68% dos
entrevistados. Apenas 9,7% acreditam que as boas idéias sao aplicadas

plenamente, sem atraso, mantendo seu valor, conforme demonstrado no Grafico 28.

As boas idéias sao aplicadas plenamente sem atraso durante o
processo de implementacao, o que mantém seu valor?
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Grafico 28 — Percepcéao sobre Aplicacao de Boas Idéias

Como descrito, essa dificuldade € uma das barreiras do aprendizado
organizacional conforme mencionado por Shaw e Perkins (1993, p. 161), 0 que
resulta numa capacidade insuficiente de disseminar o conhecimento, direcionando
para a ignorancia dos problemas, uma vez que, conforme os autores, o
entendimento de sua existéncia nao foi disseminado, o que cria um ciclo de
ignorancia para a aplicabilidade de solucdes.

Uma das formas de diminuir as barreiras do aprendizado
organizacional, para que as boas idéias sejam aplicadas plenamente, € por

intermédio da utilizagdo da estrutura organizacional contemporanea.
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Segundo Gerstein (1993, p. 22), esse modelo busca enfrentar a
complexidade do ambiente que o cerca, em que as reservas de bens,
conhecimentos e competéncias sao distribuidas.

Um dos modelos contemporaneos foi apresentado por Robbins
(2002b), por intermédios de equipes. A estrutura, baseada em equipes, propicia
reunidao de funcionarios de diferentes institutos com a responsabilidade de resolver
problemas comuns e complexos, geralmente de grande valor organizacional, em que
ocorre a transmissdao de conhecimentos motivada pela interatividade dos
participantes das equipes.

Na visao dos entrevistados, conforme demonstrado no Grafico 29, as
equipes melhoram a resolugao de problemas, 0 que possibilita o inicio da migragao

do CTA para o modelo de organizacao que aprende.

Vocé vé os Grupos de Trabalhos e as Comissdes resolvendo com
mais agilidade os problemas do que os setores funcionais?
Histograma
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Grafico 29 — Percepcdo sobre os Grupos de Trabalhos e as Comissoes Resolvendo
com Mais Agilidade os Problemas
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Percebe-se que essa migracdo para o modelo de organizagdo que
aprende ainda € imatura no Centro; as acles elaboradas ainda ndo foram
implementadas de forma institucional, como é o caso das agdes previstas no Plano
Diretor de Gestao, para a reorganizacdo, elaboradas por Comités, dentro do
principio das estruturas por equipes.

Quando questionados sobre a adaptabilidade do Centro as novas
demandas impostas pela sociedade e Orgdos superiores, os 41 respondentes
informaram que o Centro ainda ndo se adaptou, como pode ser verificado no

Grafico 30.

Vocé vé o Centro se adaptando facilmente as novas demandas

impostas pela sociedade e Orgaos superiores?

Histograma
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Grafico 30 — Percepcao Sobre a Adaptabilidade do Centro as Novas Demandas

Essa falta de adaptacéo prejudica a disseminagdo do conhecimento,
uma vez que o conhecimento disseminado tem que proporcionar a competitividade
organizacional, atender as demandas da sociedade e as diretrizes dos 6rgéos

superiores.



176

Uma preocupagao € que nem sempre o CTA, como uma instituicdo de
C,T&l de Defesa, consegue estar a frente da tecnologia de ponta existente
mundialmente, devido ao seu alto custo. Cabe ao Centro adaptar-se frente as novas
demandas, de forma a aprender com as tecnologias existentes e propiciar
conhecimento ao corpo técnico, num valor de investimento que a nagdo pode manter.

Os respondentes da pesquisa, quando questionados se as praticas de
disseminacdao do conhecimento poderiam colaborar na solucdo de problemas
oriundos das disfun¢des organizacionais, concordaram parcialmente, como pode ser
verificado na Tabela 8, que apresenta a tabulagcado do seguinte questionamento: “No
seu entendimento, a préatica da disseminagao do conhecimento pode colaborar para

solucionar problemas oriundos das disfungdes organizacionais? Como?”.

Tabela 8 — Disseminacao do Conhecimento Solucionando Problemas

RESPOSTAS % DO TOTAL
SIM 68%
NAO 10%
INDIFERENTES 22%

Aqueles que ndo concordaram entendem que nem todas as solugdes
das disfungdes organizacionais dependem da pratica de disseminacdao do
conhecimento, consideram as disfun¢des abrangentes e complexas, e acreditam que
a disseminacdo poderia ser, no maximo, parte da solugdo. E necessario,
primeiramente, definir topicos como missao e valores, e quais tarefas cada unidade
organizacional deve desempenhar.

Ao contrario dessa visdo, 68% dos entrevistados concordaram que a
disseminacdao do conhecimento possibilita a solugdo de problemas oriundos das

disfungdes organizacionais, e as respostas sugerem que:
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v' possibilita o fortalecimento dos grupos de trabalhos, criando massa
critica capaz de propor solugbes e capacidade de identificar
corretamente os problemas;

v permite que um maior nimero de pessoas participe das solugdes e
se sinta comprometida com as implementacdes dessas solugdes;

v facilita o compartilhamento de conhecimento entre as unidades
organizacionais, transformando os institutos em parte de um centro
de tecnologia aeroespacial; e

v' permite a interpretacdo de diferentes percepgdes organizacionais,
tornando a gestdo organizacional mais competitiva, criando base
para trabalho em rede e padronizacao de procedimentos.

O modelo de disseminagéao estruturada do conhecimento, por meio da

Coletanea de Resumos de Publicagdes Técnico-cientificas do CTA, possibilitaria a
diminuicdo das disfungbes a partir do momento que fossem incluidas publicacées de
gestao.

Para isso, foram propostos, pelos entrevistados, intercambio de
conhecimentos entre as unidades organizacionais do Centro, utilizando-se debates,
com objetivos bem definidos, de modo que os resultados sejam transformados em
artigos publicados em periédicos e incluidos num banco de dados de melhores
praticas. Uma das solucdes apresentadas é transformar institucional, para o Centro,
0 workshop realizado anualmente no IEAv.

Entre as propostas de disseminacdao do conhecimento apresentadas,
estdo os cursos de pds-graduacdo na area de gestdo e alguns especificos para o
entendimento dos conceitos de gestdo do conhecimento, considerados imprescindiveis

pelos entrevistados, numa organiza¢ao de pesquisa e desenvolvimento.
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Os treinamentos formais devem estar ao alcance de todos e ndo devem
ser utilizados como ferramentas de premiagdo e sim como forma de aprendizagem.
Mesmo existindo grande esfor¢o de treinamento, os recursos alocados se tornaram
insuficientes, gerando a percepcao de que esses treinamentos nao ocorrem.

Devem ser valorizados no Centro os debates ou grupos de discussao,
criando-se ferramentas apoiadas na tecnologia da informagédo para esse fim, para
que se possam externalizar conhecimentos.

Apoiada na tecnologia da informacdo, a implementacdo total do
SICTAer seria uma importante ferramenta para a diminuicdo das disfungdes
organizacionais. Assim, a implementacdo do médulo SP 10 —Areas do
conhecimento e seus representantes (Quem é quem), ou seja, do banco de dados
com discriminagéo de profissionais por areas de conhecimento existentes no CTA,
com a identificacdo das linhas de pesquisas que participam, vinculos com outras
instituicbes e demais dados sobre formagéo, contribuiria para o fortalecimento dos
debates e a busca de profissionais que auxiliariam nas solu¢des de problemas.

Esse modulo, SP 10, tem o mesmo principio descrito por Becerra-
Fernandez e Sabherwal (2005, p.165) ao descrever sobre a reorganizagdo da
NASA-KSC, quando relataram a necessidade de identificar especialistas dentro e
fora do Centro, demonstrando a simetria entre as necessidades de identificar
competéncias e habilidades, tanto no CTA como na NASA-KSC.

A troca e a combinacdo de conhecimento por meio do correio
eletrénico (e-mail) devem ser valorizadas, mas o0s aspectos de seguranca devem ser
uma pratica constante, sem inviabilizar esse ferramental, uma vez que 74% dos
entrevistados afirmaram sempre utilizar esse meio para a disseminagcdo do

conhecimento. Essa ferramenta deve se tornar um dos meios oficiais de
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comunicacao, apoiada por uma estratégia de gestdo de documentacao eletronica,
ainda embrionaria no Centro.

A ferramenta de gestdo de documentagéo eletrénica deve considerar
que muitas das informacbes provenientes de projetos, pesquisa, e de outras
atividades, sao sigilosas, € nem sempre o responsavel por sua origem pode ser
identificado, para ndo comprometer o CTA e nem a soberania nacional.

Outra préatica, no Centro, para a diminuicao de problemas
organizacionais é a utilizacdo das normas de procedimentos e requisitos como
ferramentas de aprendizado organizacional e ndo instrumentos meramente
burocraticos. Essa pratica ocorre quando sao criadas comissdes para a elaboracao
das normas e quando sao feitas consultas aos envolvidos.

A elaboracéo das normas técnicas do Centro segue esse modelo. Para
as normas administrativas, o setor responsavel pela organizagdo e normalizagédo
deveria consultar os envolvidos nos procedimentos para que suas sugestdes fossem
analisadas e consideradas, de modo a incluir, de forma explicita, um maior numero
de conhecimento.

Os envolvidos nem sempre compreendem a importancia de sua
participacdo no processo de elaboragdo de normas de procedimentos e requisitos,
devido, em alguns casos, a visdo organizacional fragmentada quanto aos diversos
niveis organizacionais, ou muito especializada dada a sua alta formacao técnica.

Os entrevistados também apontaram o Portal Corporativo como uma
pratica de disseminacao do conhecimento que deveria ser utilizada como um meio
de desenvolvimento organizacional.

No Centro existe a pagina de Infranet (intranet.cta.br) e a pagina

Internet (www.cta.br) compostas, basicamente, de publicagdes em HTML (HyperText
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Markup Language) e de aplicativos basicos de home page. Diferentemente de uma
pagina de intranet, um portal corporativo envolve niveis elevados de segurancga,
personalizacdo de acesso e acesso por intermédio de diversos tipos de
equipamentos. Torna-se um local interativo, de troca de informacbes e de
comunicacao.

Em comparacao com a NASA-KSC, esse Portal Corporativo deveria ter
como uma de suas finalidades o apoio as comunidades de pratica, em todo o CTA,
tornando-se um Portal do Conhecimento.

Esse portal permitiria a troca de conhecimento administrativo e técnico,
minimizando a forte fragmentagdo da estrutura organizacional e transformaria a
tecnologia da informacdo num ferramental agregador para a transferéncia do
conhecimento, diminuindo a crenga que o conhecimento pertence a um grupo seleto,
uma vez que todos de direito teriam acesso ao conhecimento armazenado, ja que foi
percebida uma tendéncia positiva dos entrevistados em respeito das pessoas no
Centro estarem propensas para aprender, possibilitando a migragédo do Centro para
o modelo de organizagdo que aprende.

Por fim, para melhoria da criagdo, disseminacdo e do repositério de
conhecimento, em complemento as ferramentas e praticas apresentadas, existe
prevista no Plano Diretor de Gestdao do Centro a definicdo e implantacdo de um

modelo de gestao do conhecimento no Centro com o objetivo geral de:

[...] definir e implementar um conjunto de procedimentos (processos de
geragao, registro, armazenamento, recuperacgao, tratamento, transferéncia e
uso da Informagéo; processo de transformacgao do conhecimento tacito em
conhecimento institucional; processo de disseminagdo e de prospecgao do
conhecimento), com vistas a garantir a competitividade do Centro em C,T&l
e o cumprimento de sua Missdo institucional (CENTRO TECNICO
AEROESPACIAL, 2005b).

Esse modelo buscaria a adequacao do modelo de gestado frente as

inovagdes tecnoldgicas, na busca de garantir que haja um processo efetivo de
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transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento institucional, bem como
uma adequada disseminacdo de toda a informacdo que seja necessaria para a
preservagao:

v de todo patrimdnio do conhecimento gerado no Centro;

v’ da qualidade no acesso a informagdo para a consecugido e
atendimento das atividades-fim, apontando as iniciativas
necessarias para o aprimoramento de um sistema corporativo de
informacao; e

v da produgao gerada pelo Centro.

Para que haja corretamente sua aplicabilidade, uma comissao
multidisciplinar deve ser considerada, na qual, além de profissionais de informacao e
de tecnologia da informacao devem participar membros com conhecimentos das
atividades fins e de gestéo e de recursos humanos.

Outro fator a ser considerado € a caracteristica particular do Centro em
ser uma Instituicdo de C,T&l de Defesa da Nagéo, na qual os conhecimentos apenas
podem ser disseminados ap6s uma profunda andlise de seus conteudos, de modo a
ndao comprometer a soberania nacional e os interesses nacionais contra ameagas
preponderantemente externas.

Neste item demonstrou-se como a disseminagdo do conhecimento
pode influenciar a gestdo organizacional no que diz respeito as disfungdes

organizacionais.
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8 CONCLUSAO

As organizacoes publicas necessitam cada vez mais lidar e combinar
as varias fontes e tipos de conhecimento em prol de seu desenvolvimento, bem
como eliminar as barreiras e disfungées organizacionais que influenciam e sao
influenciadas pela disseminag&o do conhecimento.

Essa busca pelo desenvolvimento é realidade do CTA, que, como
muitas outras instituicées publicas, convive com 0 modelo burocratico de gestao com
aspiracao pela administracao publica gerencial, objetivando eficiéncia, qualidade na
prestacao de servigos publicos e desenvolvimento de uma cultura gerencial. Nesse
sentido, tornou-se importante verificar como a disseminacdo do conhecimento
interage com o0 modelo de gestdo organizacional na organizacao pesquisada.

As sugestdes e criticas apresentadas nesta pesquisa sao viaveis de
serem implementadas, ao contrario da tentativa de criagdo de um Laboratério de
Conhecimento na NASA-KSC, descrita por Becerra-Fernandez e Sabherwal (2005,
p. 161), onde quem fosse se aposentar poderia passar o seu ultimo ano como um
doador do conhecimento. Esta idéia nunca se materializou por falta de recursos, por
falta de clareza de quais conhecimentos eram importantes e pela indefinicao de
quais ferramentas apropriadas para capturar, manter e disseminar o conhecimento
organizacional, uma vez que existe o conhecimento tacito e explicito na instituicéo.

Para a verificagdo do aspecto mencionado entre disseminagdo do
conhecimento e modelo de gestdo foi descrito e analisado a interagdo da gestédo
organizacional (principalmente os aspectos sobre disfun¢cdes organizacionais) e a
disseminagédo do conhecimento, sendo que a descricdo consistiu em identificar quais

os possiveis fatores que se destacaram nessa interacdo e a andlise consistiu em
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submeter criticas ou sugestdes que possibilitem beneficiar a gestao organizacional por
meio da pratica da disseminacao do conhecimento, ou seja, verificar como e onde a
disseminagao do conhecimento pode influenciar as disfungdes organizacionais.

A descricdo e andlise da interacdo da gestdo organizacional e a
disseminacao do conhecimento possibilitaram o desencadeamento de trés objetivos
especificos, sendo, como ja mencionado, 0s seguintes:

v’ elaboragao de diagnéstico focado nas disfungdes organizacionais;

v' descricdo do modelo de disseminagao do conhecimento; e

v’ andlise da percepcdo dos aspectos de disseminacdo do

conhecimento.

Como visto, a pesquisa esta limitada a descricado e analise da interacao
da disfungcédo organizacional (tema da gestdo organizacional) e disseminagcado do
conhecimento organizacional (tema da gestdao do conhecimento) no CTA, no periodo
de 2004 e 2005. O estudo de caso foi complementado pelo estudo exploratério,
como previsto por Yin (2005), e foram utilizadas informagbes predominantemente
qualitativas, considerando-se os aspectos quantitativos para que fosse possivel um
melhor embasamento em alguns aspectos focais, na obtengédo do diagnaéstico.

A primeira etapa iniciou-se pelos estudos tedricos de varios
pensadores sobre gestdo organizacional, gestao publica e gestdo do conhecimento,
necessarios para a compreensdao do problema e aplicabilidade da pesquisa,
relacionados ao tema central proposto. Inclui-se, nessa primeira etapa, a busca
documental sobre as caracteristicas organizacionais do Centro e suas disfungdes

predominantes ou percebidas.
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Na segunda etapa foi aplicado um questionario a um universo de
pesquisa considerando 22 (vinte e dois) gerentes de projetos e 43 (quarenta e trés)
trabalhadores de disseminagdo do conhecimento. Houve participacdo de 68%
(sessenta e oito por cento) do universo, que responderam a um questionario
composto por informacdes demograficas, questdes sobre a capacidade de agir
insuficiente, os sintomas destrutivos das organizacdes e aspectos de disseminagao
do conhecimento identificados nos referenciais teoricos.

O questionario foi subsidiado pela Escala de Likert de sete niveis, com
um conjunto de questdes de multipla escolha contendo uma resposta Unica, e trés
perguntas abertas que possibilitaram aos entrevistados, apresentar criticas e
sugestdes que foram subsidios para verificar quais aspectos poderiam beneficiar a
gestéo organizacional por meio da pratica da disseminagdo do conhecimento.

Em complemento a pesquisa foi feita a caracterizagdo do CTA, de
modo que se pudesse compreender a complexidade da estrutura organizacional e
seu relacionamento matricial, das atividades técnico-cientificas que cada unidade
organizacional realiza, como também ter a compreensdo de como esta situado o
sistema pessoal e tecnolégico do Centro.

Verificou-se que, na estrutura atual, a disseminagdo da informagao
segue as mesmas restricoes apontadas por McGee e Prusak (1994) no tramite de
informacdes descendentes e que a complexidade da organizacao esta na existéncia
de projetos de complexa tecnologia, interdisciplinares, ou seja, com envolvimento de
especialistas de diferentes setores e institutos, o que torna o0 ambiente
organizacional dinamico e faz com que haja uma baixa correlacdo entre a parte
formal (organograma e atribuicées) que consta no regimento do Centro e a pratica

realizada.
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O CTA possui aproximadamente quatro mil e duzentos servidores entre
efetivos (civis e militares) e demais temporarios ndo pertencentes ao quadro da
organizacdo. Foi constado que o0 concurso publico geralmente seleciona os
profissionais para o inicio da carreira; e os temporarios nao sao recursos garantidos,
podendo-se perder competéncias intelectuais em prazo de tempo medido em meses.

Outro aspecto importante constatado € a alta rotatividade das pessoas
que assumem cargos gerenciais mais altos, que, mesmo desempenhando suas
atividades com relativo tempo na organizacdo, nem sempre desempenham uma
mesma fungao.

Completando a caracterizagdo do Centro, os laboratérios foram
abordados como uma das tecnologias aplicadas. Outra tecnologia utilizada em larga
escala é a da informagéo por intermédio do sistema corporativo de rede de dados:
Rede de Comunicacdo de Dados do CTA (RCD/CTA), que apdia o Sistema de
Informagdo em Ciéncia e Tecnologia — SICTAer, e o sistema de Planejamento que
utiliza o software PLANER — Planejamento por Referéncias, entre outros diversos
ndao mencionados, que, em sua maioria, buscam a solugdo de problemas locais e
pontuais, sem considerar a organizagdo como um todo.

A pesquisa apontou as disfungées organizacionais enumeradas
durante a elaboracdo do Plano de Reorganizacdo Institucional do Centro, que
tornam-se barreiras para o desenvolvimento da instituicao e devem ser resolvidas e
eliminadas. Conforme apresentado por Batista (2004b), as disfuncdes
organizacionais sao realidade na gestao publica brasileira.

Percebe-se que as disfungdes apresentadas ndo sdo somente de
ambito interno da organizagédo; o ambiente externo, a politica do governo federal e

0s concorrentes estrangeiros sdo uma grande contribuigao.
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Foi visto que nado existe uma legislagcdo especifica para a gestao
publica brasileira, na area de ciéncia e tecnologia, para aquisicdo de produtos,
contratacdo de pessoal, valorizacdo de pessoal e transferéncia do conhecimento
para a sociedade.

Porém, as Instituicbes de C,T&l de Defesa passaram, em 2004, a ter
suas atividades norteadas pela Politica de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo para a
Defesa Nacional Brasileira, que apresenta objetivos, orienta as instituicdes, busca o
estimulo a pesquisa e o fomento a industria, bem como, no caso do CTA, pelas
diretrizes emanadas do Programa Nacional de Atividades Espaciais (PNAE) a serem
implementadas entre 2005 e 2014. O Centro continua, ainda, convivendo com as
restricdes impostas pela legislacao voltada a gestao publica brasileira.

As disfungbes originadas internamente ja estdo sendo analisadas por
intermédio do Plano de Reorganizacao Institucional do Centro, onde acdes tém sido
planejadas para serem implantadas com ag¢des diretamente relacionadas a pratica da
gestdo do conhecimento. O sucesso da efetivagdo do Plano depende do estreitamento
da alta direcdo do Centro com aqueles que irdo implementar as solugbes, de modo a
diminuir a assimetria das informacgdes entre 0s niveis hierarquicos.

Percebe-se que os niveis hierarquicos do CTA transcendem a
organizagdo, havendo um relacionamento estreito de cumprimento de tarefas do
CTA aos demais érgaos do Comando da Aeronautica, ou mesmo da esfera federal,
como no caso de gestdo de pessoas, patriménio, gestao de projetos e aplicacao de
recursos financeiros. O estreitamento mais constante € com o Departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento (DEPED), érgdo diretamente superior ao CTA e

responsavel pelas diretrizes, estratégia e politicas do Centro.
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A aproximagao fisica ou tecnoldgica do Centro ao DEPED é um meio
de diminuir a assimetria da informacao. Essa aproximagao agilizaria, entre outras, a
superagdo das barreiras descritas por Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 144),
tendo o melhor entendimento, pelo DEPED, da cultura legitimada pelo Centro
(queda da barreira cultural), a diminuicdo do distanciamento de pessoas e estruturas
(queda da barreira geografica) e melhoria da disposicao da hierarquia organizacional
e fisica dos postos de trabalho (queda da barreira funcional), facilitando a
rotatividade necesséria de chefia.

Em complemento a essa aproximagdo, ou mesmo de sua
inviabilizagdo, torna-se necessaria a criagao de um Portal Corporativo para o CTA,
como o proposto para a NASA-KSC, como pratica de disseminacdo do
conhecimento, considerando a diferenga descrita entre portal e home page.

Ficou claro que as disfungdes pertencem ao ciclo natural de vida das
organizagoes, mas devem ser atenuadas para nao possibilitar a inicializagdo de um
ciclo destrutivo.

Torna-se necessaria a valorizagdo da pratica de gestdo organizacional
e do desenvolvimento de competéncias, lembrando a orientagdo de Salles-Filho,
Bonacelli e Mello (2000, p. 89), que uma organizagao publica de pesquisa necessita,
além de conhecimento cientifico e tecnolégico, de conhecimento organizacional.

A pratica de work shops, congressos, debates e grupos de discussao
deve ser valorizada e realizada no Centro, criando incentivos para que o
conhecimento seja disseminado. Deve-se, também, implantar programas que
valorizem e recompensem os servidores que transferem seu conhecimento aos
demais, uma vez que existe a crenga, de 60% dos entrevistados, que o

conhecimento pertence apenas a um grupo seleto.
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Os incentivos de disseminacao do conhecimento devem considerar o
CTA como uma organizacao de C,T&l de Defesa, onde os conhecimentos originados
estao estreitamente ligados a soberania nacional.

Para esse tipo de disseminagdao existem locais proprios e de facil
acesso para encontros de discussdao e uma tendéncia positiva de as pessoas
estarem propensas para aprender.

Os work shops, congressos, debates ou grupos de discussao devem
possibilitar o entendimento e o monitoramento e percepcado das tendéncias das
atividades de ciéncia, tecnologia e inovagdo, bem como, e principalmente, das
praticas de gestdo organizacional. Esses meios de disseminagcdo do conhecimento
vém contribuir com a viabilizagdo da acao criada no Plano Diretor de Gestado para se
implementar, no Centro, a gestdo do conhecimento.

Deve-se valorizar, normatizar e acompanhar as equipes definidas no
Centro, tais como Comissdes ou Grupos de Trabalho, uma vez que, na visao dos
entrevistados, melhoram a resolugdo de problemas, possibilitando o inicio da
migragdo do Centro para o modelo de organizagao que aprende. Porém, se néo for
bem definido esse tipo de estrutura, pode inviabilizar a estrutura formal existente,
uma vez que o conhecimento pode deixar de irrigar os diversos setores.

Devido a participagdo do Centro em atividades de ciéncia, tecnologia e
inovagao, de interesse direto do Ministério da Defesa, considerando, também, o fator
estratégico do CTA e os fatores externos restritivos para o desenvolvimento
tecnolégico, muitos dos conhecimentos apenas poderdo ser disseminados
internamente, apdés o entendimento em que foram mantidos os interesses da nacao

e a manutencgao da soberania nacional.
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A manutengcdo da soberania nacional implica, basicamente, na
capacitagdo em pesquisa e no desenvolvimento dos recursos humanos para que eles
sejam capazes de contribuir com solugdes organizacionais e tecnoldgicas especificas.
As vezes torna-se necessaria a geragdo do conhecimento por meio de importacdo de
"pacotes tecnoldgicos" a serem posteriormente "abertos", adaptados as necessidades
do CTA e otimizados por "engenharia reversa".

Conclui-se que a disseminacao do conhecimento, por si préprio, nao
diminui as disfungbes organizacionais, devendo estar de acordo com a cultura
organizacional e a capacidade de quem vai recebé-la, uma vez que ela permite, como
ja demonstrado, o comprometimento, a participacdo dos servidores e a interpretagéo
de diferentes percepg¢des organizacionais, 0 que torna a gestdo mais competitiva e
cria base para o trabalho em rede e padronizagdo de procedimentos.

Nesse sentido, recomenda-se que sejam elaboradas novas pesquisas
em gestdo do conhecimento no CTA, focando as competéncias organizacionais e 0
portal corporativo como ferramenta de apoio para esse tipo de gestdo, uma vez que
sem as pessoas nao existe conhecimento e a tecnologia da informacgéo € a ferramenta
capaz de agilizar a disseminagao e armazenar o conhecimento organizacional.

Outra pesquisa a ser considerada é a identificacao das condigées nas
quais € disseminado o conhecimento externamente a organizacdo, buscando a
compreensao de conhecimento tecnolégico e cientifico, propriedade intelectual e
sistemas de inovacgao.

Finalmente, percebe-se que o tema desta pesquisa abrange um grande
campo da gestdao do conhecimento e que o trabalho descrito ndo esgota o tema
apresentado, bem como, trata-se de um trabalho académico e cientifico baseado em

modelos teodricos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE E LOCAL DE TRABALHO

Orgaoemquetrabaha? | ] ITA [ Jme [\ [Jieav [ Joutros

Titulagdo Méxima'?I:I 2°grau |:| Superior DEspeciaIizagéo |:| Mestrado |:| Doutorado |:|Pés-doc

Exerce atividade de gerente de projetos? |:| sim |:| nao
Possui publicagao externa reconhecida pelo CTA? |:| sim |:| nao
Outras informagdes: |:| civil |:| militar

|:| masculino |:| feminino.

Idade? |:| Tempo aprox. de CTA? |:| Atividade?

QUESTOES DE PESQUISA

Selecione qual o numero que melhor corresponda a percep¢ao que vocé tem
as questodes seguintes. Assinale apenas um numero para cada item. Ex:

1 2 3 4 5 6 7
< l l l i l l >
NUNCA ! ! ! ! ! ! SEMPRE
DESCRICAO SUA PERCEPGAQ
Vocé vé seus colegas colocando em pratica conhecimentos 1 2 3 4 5 6 7

aprendidos em cursos, seminarios ou congressos?

Vocé percebe que a aprendizagem ocorrida no passado serve
para fundamentar novos aprendizados no presente?

Vocé acredita que as reunides servem para solucionar 0s 1 2 3 4
problemas?

Vocé vé os Grupos de Trabalhos e as Comissdes resolvendo
com mais agilidade os problemas do que os setores 1 2 3 4 5 6 7
funcionais?

Vocé vé o Centro se adaptando facilmente as novas
demandas impostas pela sociedade e Orgaos superiores?

Vocé acredita que, caso delegasse responsabilidade, seus
subordinados poderiam resolver problemas melhor que vocé?

Vocé acredita que existe pratica de gestdo do conhecimento
no Centro?
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Selecione qual o numero que melhor corresponda a percep¢ao que vocé tem
as questodes seguintes. Assinale apenas um numero para cada item. Ex:

1 2 3 4 5 6 7
- —_— -
Discordo i | | | i 1 Concordo
plenamente | : : : : | plenamente
DESCRICAO SUA PERCEPCAO

O contetdo da comunicagdo no Centro tende a ter mais
informacdes e conselhos ao invés de instrugdes e decisdes.

Os servidores e chefes conseguem identificar e tratar os
problemas que travam a competitividade organizacional.

As boas idéias sdo aplicadas plenamente sem atraso durante
0 processo de implementagéo, o que mantém seu valor.

A pratica de debates ou grupos de discussdo ocorre
sistematicamente no Centro.

Os treinamentos formais do Centro alcangam a maioria dos
servidores da sua divis&o.

No Centro as pessoas trocam e combinam conhecimento por
meio de midias, documentos, encontros e reunides, conversas 1 2 3 4 5 6 7
ao telefone, correio eletrdnico, entre outras.

No Centro a informagao formal pode ser faciimente capturada
e compartilhada por meio da tecnologia da informagéo.

Existe uma prética constante de transferéncia do
conhecimento administrativo entre setores e divisdes.

Existe uma pratica constante de transferéncia do
conhecimento técnico entre gerentes de projetos eou 1 2 3 4 5 6 7
pesquisadores.

Quando ha a disseminagdo do conhecimento, todos estdo
propensos a aprender, inclusive quem dissemina o 1 2 3 4 5 6 7
conhecimento.

Existe um local proprio e de facil acesso de encontro para a
discusséo.

Percebe-se que as recompensas sdo dadas para aqueles que
possuem o conhecimento, e ndo aquele que o dissemina.

Existe a crenga de que o conhecimento pertence apenas a um
grupo seleto do Centro.

Na elaboragdo de atividades, projetos e pesquisas existe
atencdo prioritaria ao cidaddo e a sociedade na condicgode 1 2 3 4 5 6 7
usuarios de servigos publicos.

Existe, pelo Centro, monitoramento e percepcao de tendéncias
na area de C,T&l.
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Na sua opinido, disseminar conhecimento é importante para a gestdo
organizacional? Por qué?

No seu entendimento, a pratica da disseminacdo do conhecimento pode
colaborar para solucionar problemas oriundos das disfungdes organizacionais?

Como?.
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Assinale quais as ferramentas de disseminacdo do conhecimento
organizacional existem na organizagdo e quais vocé utiliza.

EXISTEM NA FERRAMENTAS E PRATICAS
ORGANIZAGAO DE D|SSEM|NAQAO DO N&o As Sempre
ili tili
Sm N Eﬁ:gg CONHECIMENTO Utlizo  Vezes  Utilizo

aprendizes convivem com seus mestres
bancos de dados de melhores préaticas
conversas ao telefone

correio eletronico (e-mail)

normas de procedimentos e requisitos.
debates ou grupos de discussédo
treinamentos formais

técnicas de brainstorming nas reuniées

Outras:

Outras:

Na sua opinidao, no ambito do Centro, qual ferramenta ou pratica de
disseminagdo do conhecimento deveria ser melhor utilizada para contribuir

para o desenvolvimento organizacional?




APENDICE B - ESTATISTICA DESCRITIVA

202

DESCRICAO QUESTAO

Vocé vé seus colegas colocando em pratica conhecimentos aprendidos em 1
CUrsos, Seminarios ou congressos?
Vocé percebe que a aprendizagem ocorrida no passado serve para 9
fundamentar novos aprendizados no presente?
Vocé acredita que as reunides servem para solucionar os problemas? 3
Vocé vé os Grupos de Trabalhos e as Comissdes resolvendo com mais 4
agilidade os problemas do que os setores funcionais?
Vocé vé o Centro se adaptando facilmente as novas demandas impostas pela 5
sociedade e Orgaos superiores?
Vocé acredita que, caso delegasse responsabilidade, seus subordinados 6
poderiam resolver problemas melhor que vocé?
Vocé acredita que existe pratica de gestdo do conhecimento no Centro? 7

RESPOSTAS 1 2 3 4 5 6 7
Média 4,732 5,805 4,244 4,268 3,317 4,350 3,225
Erro padréo 0,201 0,182 0,228 0,164 0,180 0,213 0,204
Mediana 4 6 4 4 3 4 3
Modo 4 7 4 4 3 4 3
Desvio padréo 1,285 1,167 1,463 1,049 1,150 1,350 1,291
Variéncia da amostra 1,651 1,361 2,139 1,101 1,322 1,823 1,666
Curtose (0,233) | 1,113 | (0,026) | 0,908 | (0,779) | (0,416) | (0,507)
Assimetria 0,160 | (0,891) | (0,145) | (0,028) | (0,045) | (0,026) | 0,460
Intervalo 5 5 6 5 4 5 5
Minimo 2 2 1 2 1 2 1
Méximo 7 7 7 7 5 7 6
Soma 194 238 174 175 136 174 129
Contagem 41 41 41 41 41 40 40
Nivel de confianga(95,0%) | 0,406 0,368 0,462 0,331 0,363 0,432 0,413




DESCRIGAO

O conteido da comunicagdo no Centro tende a ter mais informagdes e
conselhos ao invés de instrugdes e decisdes.

Os servidores e chefes conseguem identificar e tratar os problemas que
travam a competitividade organizacional.

As boas idéias sdo aplicadas plenamente sem atraso durante o processo de
implementacao, o que mantém seu valor.

A pratica de debates ou grupos de discussdo ocorre sistematicamente no
Centro.

Os treinamentos formais do Centro alcangam a maioria dos servidores da sua
divis&o.

No Centro as pessoas trocam e combinam conhecimento por meio de midias,
documentos, encontros e reunides, conversas ao telefone, correio eletronico,
entre outras.

No Centro a informagéo formal pode ser faciimente capturada e compartilhada
por meio da tecnologia da informacéo.

Existe uma prética constante de transferéncia do conhecimento administrativo
entre setores e divisdes.

Existe uma pratica constante de transferéncia do conhecimento técnico entre
gerentes de projetos e/ou pesquisadores.

Quando ha a disseminagdo do conhecimento, todos estdo propensos a
aprender, inclusive quem dissemina o conhecimento.

Existe um local préprio e de facil acesso de encontro para a discusséo.

Percebe-se que as recompensas sdo dadas para aqueles que possuem o
conhecimento, e ndo aquele que o dissemina.

Existe a crenga de que o conhecimento pertence apenas a um grupo seleto do
Centro.

Na elaboragéo de atividades, projetos e pesquisas existe atengéo prioritaria ao
cidadao e a sociedade na condigéo de usuérios de servigos publicos.

Existe, pelo Centro, monitoramento e percepcdo de tendéncias na area de
C,T&l.
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QUESTAO

10
11

12

13

14

15



RESPOSTAS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 " 12 13 14 15
Média 4,025 | 3,561 3,000 | 3415 | 3585 | 4415 | 3,756 | 2,756 | 3,244 | 4,537 | 4512 | 3,683 | 4,561 2,951 3,463
Erro padrédo 0,233 | 0218 | 0171 0,209 | 0239 | 0264 | 0,261 0,187 | 0,251 0,207 | 0255 | 0,262 | 0264 | 0218 | 0,237
Mediana 4 4 3 3 4 5 4 3 3 4 5 4 5 3 3
Modo 4 4 3 2 2 6 4 3 3 4 4 4 5 4 3
Desvio padréo 1,476 1,397 1,095 1,341 1,533 1,688 | 1,670 | 1,200 1,609 | 1,325 1,630 1,680 | 1,689 1,396 | 1,518
Variancia da amostra 2,179 1,952 1,200 1,799 | 2,349 | 2,849 | 2789 | 1439 | 2589 | 1755 | 2656 | 2,822 | 2,852 1,948 | 2,305
Curtose (1,045) | (0,814) | (0,576) | (0,909) | (0,575) | (1,074) | (0,902) | (0,885) | (0,146) | (0,235) | (0,451) | (0,732) | (0,880) | 0,175 | (0,504)
Assimetria (0,045) | (0,132) | 0,120 | 0,290 | 0,312 | (0,206) | 0,137 | 0,133 | 0,641 0,121 | (0,314) | 0,065 | (0,372) | 0439 | 0,276
Intervalo 5 5 4 5 6 6 6 4 6 5 6 6 6 6 6
Minimo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1
Méximo 6 6 5 6 7 7 7 5 7 7 7 7 7 7 7
Soma 161 146 123 140 147 181 154 113 133 186 185 151 187 121 142
Contagem 40 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41 41
Nivel de confianga(95,0%) | 0,472 | 0,441 0346 | 0423 | 0484 | 0533 | 0527 | 0379 | 0508 | 0418 | 0514 | 0530 | 0533 | 0440 | 0479
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ANEXO A - DECLARAGAO DE APROVAGAO DA PESQUISA

Universidade de Taubaté Reitoria
Autarquia Municipal de Regime Especial Rua 4 de Margo, 432 Centro Taubaté-SP  12020-270
Reconhecida pelo Dec. Fed. N° 78.924/76 tel.: (12) 225.4100 fax: (12) 232.7660 www.unitau.br reitoria@unitau.br

Recredenciada pela portaria CEE/GP n° 30/03

CNPJ 45.176.153/0001-22 PRPPG - Pro-reitoria de Pesquisa e Pés-graduagéo
Comité de Etica em Pesquisa
Rua Visconde do Rio Branco, 210 Centro Taubaté-SP 12020-040
tel: (12)225.4217 225.4143 fax: (12)232.2847 edwiges@unitau.br

UNITAU

DECLARACAO

Protocolo CEP/UNITAU n° 234/05 (Esse numero de registro devera ser citado pelo pesquisador nas
correspondéncias referentes a este projeto)

Projeto de Pesquisa: Interacdo entre gestdo organizacional e disseminagdo do
conhecimento em uma institui¢do publica de tecnologia aeroespacial: estudo de caso
Pesquisador(a) Responsavel: Antonio Ramalho de Souza Carvalho
Apresentar relatério final ao término da pesquisa: 30/01/2006

O Comité de Etica em Pesquisa, em reuniio de 01/07/2005 e no uso das
competéncias definidas na Resolugdo CNS/MS 196/96, considerou o Projeto acima

aprovado, apos atendimento as pendéncias.
Taubaté, 19 de julho de 2005

-
. 1 D)
/‘/\v-'\-—'{‘k At RN o ‘\‘/’L¥ "\\:X‘(ﬁ — K_/_\

Profa. Dra. M4dria Julia Ferreira Xavier Ribeiro
Coordenadora do Comité de Etica em Pesquisa da Universidade de Taubaté

CEP/UNITAU
EIMAMT77/05
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ANEXO B - VISAO E VALORES DO CTA

PLANO DIRETOR DE GESTAO DO CTA

2005 —- 2006

VISAO

Ser reconhecido no Brasil e no exterior como um centro militar de exceléncia

em Ensino, Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo no Campo Aeroespacial.
VALORES

Valorizacao do ser humano: Valorizagdo do ser humano em relagdo aos seus
direitos individuais e coletivos como profissional do Centro e cidadao da
sociedade em geral.

Exceléncia: Busca constante das melhores praticas existentes e da economia
de meios.

Etica: Comportamento pautado nos preceitos éticos e honestidade de
propositos em todas as atividades individuais e coletivas.

Espirito de equipe e integracao interna: Superacdo do interesse individual
pelo interesse coletivo e pelo trabalho em equipe em prol do Centro.

Disciplina e Respeito a Hierarquia: Comportamento pautado na obediéncia
aos valores, normas e regras consagrados em Leis e regulamentos do
Comando da Aeronautica.

Iniciativa e criatividade: Estimulo e fomento a iniciativa e criatividade para
superacao de desafios tecnoldgicos e burocraticos.

Rigor cientifico: Exatidao e clareza na investigagcao cientifica e tecnologica.

Responsabilidade Social: Conducédo das atividades de maneira a se tornar
parceira e co-responsavel pelo desenvolvimento social.
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ANEXO C - GRUPOS E LINHAS DE PESQUISA DO CTA

REGISTRADOS NO CNPQ - 29/06/2005

DISPONIBILIZADO PELA COORDENADORIA DE INFORMAGCAO EM C&T
DA VICE-DIRECAO DO CENTRO TECNICO AEROESPACIAL

GRUPO
DE
PESQUISA

LINHAS DE PESQUISA

1. Aerodinamica de Sistemas Aeronauticos — IAE/ASA

ONOOTh WD~

Aerodindmica Computacional

Aerodinamica Experimental

Aerodinamica e Desempenho de Aeronaves
Aeroelasticidade de Aeronaves

Aquisicdo e Redugao de Dados de Ensaios Aerodinamicos
Dinamica e Simulagéo de V6o

Incerteza em Ensaios Aerodindmicos

Tuneis Aerodindmicos de Alta Velocidade

2. Aerodinamica de Veiculos Aeroespaciais — IAE/ASE

okl

Aeroacustica de Veiculos Aeroespaciais
Aerotermodinamica de Alta Velocidade

Problemas Aeroelasticos em Veiculos Aeroespaciais
Projeto Aerodinamico Auxiliado por Computador
Projeto Aerodinamico de Veiculos Aeroespaciais

3. Aerotermodinamica e Hipersonica — IEAV/EV

Noobkwh

Escoamentos Hipersénicos/Hipervelozes

Controle de Desempenho de Aeronaves (por adi¢cdo de energia)
Combustao Supersonica

Reducgéo de Arrasto Aerodinamico por meio de Radiagdo Eletromagnética
Propulsédo a Laser

Compressor de Pistao Livre

Aerotermoelasticidade

4. Analises Quimicas por FTIR, Analise Térmica e Granulometria — IAE/AQI

pODO~

5.

Anédlise Granulométrica de Polimeros de Aplicagdo Aeroespacial e Correlatos

Andlise Térmica de Polimeros de Aplicagcdo Aeroespacial e Correlatos

Caracterizagéo de Polimeros de Aplicagao Aeroespacial por VPO

Espectroscopia no Infravermelho com Transformada de Fourier de Polimeros de Aplicacdo
Aeroespacial e Correlatos

Medicéo de Area Superficial por BET

5. Antenas de Microlinha e Sistemas de Comunica¢cao — IAE/AEL

Antena Adaptativa (antena de processsamento de sinal)
Antenas Ativas

Antenas de Microlinha

Circuitos de RF e Microondas

Sistemas de Busca com GPS

1.
2.
3.
4.
5.
e

6. Controle

Guiagem de Sistemas Aeroespaciais — |IAE/ASE

1.
2.
3.

Controle e Guiagem de veiculos espaciais
Modelagem e Simulagao
Navegacéo Inercial

7. Desenvolvimento de Software de Aplicacao Aeroespacial — IAE/AEL

1.
2.

Certificacdo de Software Critico
Confianga no funcionamento
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LINHAS DE PESQUISA

GRUPO
DE
PESQUISA
3.
4.
5.

Desenvolvimento de software critico utilizando UML
Engenharia de software para sistemas aeroespaciais
Modelagem, Analise e Arquiteturas para Software Evolutivo

8 Compositos Termo-Estruturais de Carbono e Carbono/Ceramica — IAE/AMR

©CONOOAWD =

Anédlise modal e de vibragdes em compositos

Caracterizagédo microestrutural de compdsitos

Cinética de pirélise de compdsitos ceramicos

Compésitos Termo-estruturais de Carbono e Carbono/Ceramica
Equipamentos para processamento de compoésitos

Grafites

Matrizes para compositos

Processamento de Compdsitos via pultrusdo

Processamento de compositos

Processamento de compositos termo-estruturais via infiltracdo fase gasosa

. Processamento de compésitos via inje¢éo por transferéncia de resina
. Processamento de preformas texteis para compdsitos estruturais

Recobrimentos anti-oxidantes para compdsitos de carbono
Recobrimentos anti-oxidantes pela metodologia sol-gel

9. Eletromagnetismo Computacional: microondas, antenas e fotonica—

IEAV/EFA

1.
2.

Fotdnica
Microondas e antenas

10. Estruturas de Sistemas Aeroespaciais — |IAE/ASA

NoorwN =

Aeroacustica

Aeroelasticidade

Dinémica Estrutural

Estruturas Inteligentes

Identificagéo Estrutural

Mecanica da Fratura

Projeto de Estruturas Aeroespaciais

11. Fibras Estruturais — IAE/AMR

1.

Fibras Sintéticas e Naturais

12. Fisica Aplicada — IEAV/EFA

1.
2.

Aplicagdes das Radiagdes
Eletromagnetismo Aplicado

13. Lasers e Aplicacoes — IEAV/EFO

ONO>O kWD

Aplicagdes do laser na odontologia

Aplicacdes industriais de lasers

Cinética de plasmas e descargas elétricas
Espectroscopia com lasers

Fisica e desenvolvimento de lasers
Nanoparticulas de tungsténio produzidas por laser
Separagao de isétopos por lasers

Técnicas de diagnéstico em combustio

14. LEV- Engenharia Virtual — IEAvV/EFA

1.
2.

Modelagem Computacional de Fendmenos Eletromagnéticos
Modelagem Computacional de Fendmenos de Transporte e Mecéanicos
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GRUPO
DE
PESQUISA

LINHAS DE PESQUISA

3. Processamento de Alto-Desempenho
4. Simulagédo Monte Carlo
5. Transporte de Neutrons

15. Materia

is Ceramicos Especiais — IAE/AMR

1. Ceramicos covalentes de uso aeroespacial
2. Materiais Ceramicos Especiais
3. Metalurgia do Pé

16. Meteorologia Aeroespacial — IAE/ACA

1. Climatologia De Aerédromos
2. Climatologia Tropical- Meteorologia Por Satélites
3. MeteorolOgia Para Apoio A Veiculos Espaciais

17. Métodos Computacionais em Transporte de Particulas — IEAv/ENU

1. Blindagem de Radiagao
2. Métodos de Transporte de Particulas
3. Neutronica de Reatores
4. Processamento de Dados Nucleares

18. Optica Aplicada — IEAV/EFO

Acopladores oOpticos a fibra

Aplicagdes odontolégicas

Deposicao de filmes por ablagéo a laser
Metrologia de superficies Optica de preciséo
Propriedades Opticas de Filmes Finos

aorwND =

19. Propulsao - IAE/ASA

Combustao e Processos Associados
Motores a Pistéao
Novos Materias e Processos Metallrgicos e Mecanicos

Sistema de Controle
Turbinas a gas

1.
2.
3.
4. Propulsao Espacial
5.
6.
S

20. Sensores a Fibra Optica — IEAV/EFO

Interferometria
Optoeletrénica
Processamento de Sinais
Sensores a Fibra Optica
Optica Integrada

Optica de Polarizagéo

2B

21. Sintese de Produtos Organicos Estratégicos — IAE/AQI

Sintese de Produtos oxaziridinicos

Sintese de catalisadores para uso Aeroespacial

Sintese de produtos aziridinicos assimetricos

Sintese de produtos organicos Aminados

Sintese de Agentes de ligagao para Propelentes Sélidos composite.
Sintese de Polimeros Energéticos

oakrwh =

22. Simulac

QO

o Numérica em Engenharia Aeroespacial — |AE/ASE

Andlise aeroelastica transénica utilizando técnicas de mecénica dos fluidos computacional
Dinamica estrutural e aeroelasticidade de veiculos aeroespaciais

Escoamentos em condigbes de ndo equilibrio quimico e/ou de ndo equilibrio termodindmico
Instabilidade de escoamentos laminares e transigao para turbuléncia

arwND =

Previsdo numérica de escoamentos turbulentos compressiveis para aplicagdes




210

GRUPO
DE
PESQUISA

LINHAS DE PESQUISA

aeroespaciais

6. Simulagdo de escoamentos externos e internos sobre configuragdes complexas com malhas
estruturadas

7. Técnicas de malhas ndo estruturadas para escoamentos compressiveis sobre configuragdes
complexas

8. Técnicas de simulagido de escoamentos independentemente do regime de velocidade

23. Sistemas e Controle - IEAV/ENU

Estabilidade de sistemas
Inteligéncia computacional

Tratamento de dados de radares de rastreamento de foguetes

1.
2.
3. Modelagem e dindmica de sistemas
4.
S

24. Sistemas Eletromagnéticos - IEAvV/EFA

1. Analise de espalhamento eletromagnético em estruturas aeronauticas
2. Automacéo e Controle

3. Compatibilidade Eletromagnética

4. Efeitos da Radiagéo N&o-ionizante em tecidos humanos

5. Materiais ceramicos magnéticos

6. Sensores Eletromagnéticos

25. Tecnologia Avancada de Soldagem — IAE/AME

1. Especializagdo em tecnologia de soldagem em materiais avangados

26. Tecnologia dos Materiais Avancados- IAE/AME

1. CONFORMAGAO MECANICA A FRIO E A QUENTE DOS METAIS

2. CORROSAO E REVESTIMENTOS PROTETORES

3. TECNOLOGIA DO TRATAMENTO TERMICO

4. USINAGEM DE ACOS ESPECIAIS, ALUMINIO, COMPOSTOS, CARBONOSOS E CERAMICAS.

27. Teoria de Transporte de Particulas — IEAvV/ENU

1. Dinamica dos Gases Rarefeitos
2. Transferéncia Radiativa
3. Transporte de Néutrons

28. Termoidraulica - IEAvV/ENU

1. ControleTérmico de Satélites

2. Dinamica dos Fluidos Computacional - CFD

3. Termoidraulica e Andlise de Seguranga de Reatores Nucleares
4. Transferéncia de Calor e Mecénica dos Fluidos

29. Aerodinamica, Propulsao e Energia — ITA/MEC

1. Aerodinamica
2. Energia
3. Propulséo

30. Analise e Simulacao de Sistemas Energéticos — ITA/MEC

Andlise Exergética

Anédlise Termoecondmica
Cogeracao e Geragdo Termelétrica
Combustao em Meios Porosos
Impacto e Gestdo Ambiental
Otimizagéo

Sistemas Aeroespaciais

NooarwN
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GRUPO

DE LINHAS DE PESQUISA
PESQUISA

31. Ciéncia de Materiais — ITA/IEF

32. Computacao em fenémenos de Transporte — ITA/MEC

ANALISE DE ESCOAMENTOS EM GEOMETRIAS COMPLEXAS

Combustao em Meios Porosos

MECANICA DOS FLUIDOS & TRANFERENCIA DE CALOR COMPUTACIONAL
Modelagem de escoamento turbulento

SIMULACAOQ DE SISTEMAS TERMICOS

Sistemas Térmicos Aeronauticos

Turbuléncia em Meios Porosos

NoorwN

33. Comunicacoes Seguras — ITA/IEC

1. Algoritmos probabilisticos da Pesquisa Operacional
2. Espalhamento Espectral
3. Sistemas de tempo real e embarcado

34. Educacao e Tecnologia — ITA/IEF

Ambientes de Aprendizagem Integrado
Educagao a Distancia

Estratégias de Ensino/Aprendizagem
Interagdo Homem e Computador na Educacgéo

Hwp -~

35. Engenharia de Software (GPES) — ITA/IEC

Ambientes de Software

Arquitetura de Software

Desenvolvimento de Software Baseado em Componentes
Desenvolvimento de Software Orientado a Aspectos
Processo de Desenvolvimento de Software

Qualidade de Software

Teste de Software

NooprwN

36. Estruturas,Dinamica de Estruturas, Aeroelasticidade e Aeroelasticidade de
placas e cascas- ITA/IEA

1. Aeroelasticidade e Dinanica de Estruturas
2. Elementos finitos

3. Estruturas

4. Projetos de estruturas aeronauticas

37. Estruturas Inteligentes e Compositos — ITA/MEC

Analise e otimizagao de estruturas de materiais compésitos laminados
Dinamica e Estruturas Inteligentes

Fabricagdo e caracterizagdo experimental de compositos

Fratura e Fadiga

Ligas com efeito de meméria de forma

apwn =

38. Fisica Atomica e Molecular — ITA/FIS

Condensagao atémica

diagnéstico de plasmas

Espalhamento de pésitrons e elétrons por alvos moleculares em geral
Estabilidade e reatividade de sistemas poliatdmicos

Estudo da espectroscopia e da ligagao quimica de moléculas

Novos materiais

oA wD~

39. Fisica Nuclear — ITA/FIS
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Estrutura Hadronica
Estrutura Nuclear
Ondas gravitacionais
Reacgdes Nucleares

40. Fisica de

U |poN~

lasma Aplicada a Novos Processos de Materiais — ITA/FIS

ONO>GO kWD

Descarga a barreira dielétrica para geragédo de oz6nio
Desenvolvimento de reatores a plasmas frios

Dinamica néo linear

Estudo de fenébmenos ndo-lineares em plasmas

Jatos de plasmas e feixes de particulas carregadas
Laboratério de Plasmas para processos de microeletronica
Modelagem e simulagdo numérica em plasmas frios
Tratamento de materiais, deposigéo e corrosao a plasma

41. Geossintéticos e Geotecnia Ambiental — ITA/INFRA

1.
2.

Obras viarias
Protecdo ambiental

42. Gestao e Economia de Tecnologia da informacao — ITA/MEC

43. GROUPSIM - ITA/IEC

ML~

Metodologias Para Desenvolvimento De Software
Processamento Distribuido

Simulagao

Sistemas embarcados e de tempo-real

44. Hidrologia Ambiental — ITA/INFRA

aop0N =

Aguas Subterraneas

Climatologia

Erosdo e Transporte de Sedimentos

Hidrologia Urbana

Impacto Ambiental sobre Materiais de Construgéo

45. Influéncia da acao do meio-ambiente na durabilidade do

ITA/INFRA

concreto —

Desenvolvimento de mapas de agressividade
Durabilidade das Estruturas de Concreto
Monitoragao de degradagao de estruturas de concreto

46. Informati

ca na Educacao - ITA/COMP

SRR A

Ambientes Cooperativos Para Aprendizagem
Ambientes de Desenvolvimento de Cursos Hipermidia
Desenvolvimento de Software Orientado a Objetos
Sistemas de Tutoria Inteligente

Sistemas Multiagente

47. Laboratorio de Interacao, Comunicacao e Midia — ITA/IEC

48. Mecatronica e Dinamica de Sistemas Aeroespaciais — ITA/MEC

aoprNp =

Desenvolvimento Integrado De Produtos (Dip)
Dinémica E Controle De Estruturas Flexiveis

Mecanica Do V6o E Dinamica Orbital

Pesquisa Bésica E Aplicada De Sistemas Mecatrénicos
Robética E Automagao Flexivel
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| 6. Seguranca De Aviacio E Aeronavegabilidade Continuada

49. Métodos Quantitativos: Aplicacoes de Estatistica e Pesquisa Operacional -
ITA/MEC

50. Roboética Movel — ITA/IEC

Aprendizado de Maquina
Integragdo Sensorial
Robbds Méveis Autbnomos
Teoria de Controle

Ao~

51. Sistemas de Comunicacoes e Processamento de Sinais— ITA/ELE

1. Sistemas de Comunicagdes e Processamento de Sinais com Aplicagdes Aeroespaciais

52. Sistemas e Controle — ITA/ELE

1. Controle de Processos

2. Controle de Sistemas Aeroespaciais
3. Identificagédo e Controle Adaptativo
4. Sistemas Mecatrénicos

53. Materiais e processos de Fabricacao — ITA/MEC

1. Conformacao dos Metais
2. Ligas Metalicas Leves

3. Plasticidade
e

54. Transporte Aéreo e Aeroportos — ITA/INFRA

1. Andlise Operacional de Aeroportos
2. Transporte Aéreo

55 *. Compésitos Estruturais e Absorvedores de Microondas — IAE/AMR

1. Materiais carbonosos
2. Processamento e caracterizagdo de compdsitos estruturais
3. Processamento e caracterizacdo de materiais absorvedores de radiacédo eletromagnética

56 *. Nucleo de Estudos Instabilidade Transicao e Turbuléncia — IAE/ASA

. Escoamento turbulento reativo

. Estudo de Escoamentos Geofisicos

. Instabilidade, transigao e turbuléncia em escoamentos compressiveis

. Instabilidade, transicéo e turbuléncia em escoamentos incompressiveis.

57 *. Tecnologia dos Materiais Compostos — IAE/AME

Andlise Experimental Do Desempenho De Materiais Ablativos

Calculo De Vasos De Pressao Bobinados Com "Liner" Metalico

Desenvolvimento De Cone De Exaustéo Para O Veiculo Langador De Satélites

Desenvolvimento De Propulsor Bobinado Para O Veiculo Lancador De Satélites

Estudo Da Estabilidade De Cilindros Em Carbono/Epoxi Submetidos A Cargas
Compressivas

6. Estudo Da Interface Fibra/Matriz Através Da Incorporacdo De Um Metal Na Fibra

7. Estudo Técnico De Materiais Carbono-Carbono

Levantamento De Propriedades Mecéanicas E Quimicas Dos Materiais Compdsitos.

O =

arON™=

* GRUPQOS 55, 56 e 57 atualmente ndo constam da base corrente do CNPQ




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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