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O conhecimento é o centro de operacdo das organizagdes, na atualidade. Este
entendimento leva as organizacdes a reconhecerem explicitamente que o seu capital
intelectual € fonte essencial de vantagem competitiva. A tendéncia atual é a de
integracdo da organizacdo, o que cria a necessidade de entendé-la como um todo
sistémico, implementando os novos conceitos e abordagens de forma adaptativa a
realidade organizacional. A gestdo do conhecimento, nessa nova abordagem, incorpora
todos esses aspectos, tornando-se uma tarefa complexa que deve ser amplamente
estudada para ser inserida na rotina da organizacdo. Neste trabalho sdo abordados os
comités técnico-cientificos, um instrumento julgado capaz de contribuir para a criag@o
de um contexto de facilitacio das atividades em grupo em organizagdes complexas de
ensino e/ou pesquisa, tal como o Centro Técnico Aeroespacial, aqui tomado como
estudo de caso. Diversos fatores — organizacionais, culturais € comportamentais —
influenciam a implantagio desse instrumento gerencial e necessitam ser analisados, a
fim de se ter uma sistematica de implantacdo que tenha éxito. O objetivo da pesquisa foi
a identificacio de aspectos favordveis e desfavordveis a implantacio dos comités
técnico-cientificos no Centro. Esses fatores ndo devem ser considerados isoladamente.
Para o sucesso da implantacdo dos comit€s, o inter-relacionamento desses fatores deve
ser analisado, contemplando uma visdo sisttmica da organizacdo. Pbdde-se verificar
também, nesta pesquisa, que os comit€s sdo considerados importantes para as atividades

do Centro Técnico Aeroespacial.

Palavras-chave: Gestdo; Conhecimento; Gestdo do conhecimento; Centro de pesquisa;

Estudo de caso.



Knowledge management: an approach of technical & scientific committee in airspace

research center.

Knowledge is the center of operation in modern organizations. This understanding leads
them to clearly recognize that their intellectual capital is the essential source of
competitive advantage. Organization integration is the today’s tendency, which calls for
the need to understand the organization as a complete system, implementing new
concepts and approaches in an adaptive way to their organizational reality. Knowledge
management, in this new approach, incorporates all of these aspects becoming a
complex job, which must be fully studied to be brought into the organization routine.
This document analyses the technical & scientific committees as an able instrument to
contribute to the easiness of group activities in highly complex research organization as
the Aerospace Technological Center (CTA) here taken as a case study. Several factors —
organizational, cultural and behavior — have influence when implementing this
management tool and need to be analyzed to guarantee a successful way of
implementation. The objective of this research is to identify favorable and unfavorable
aspects of technical & scientific committees in CTA. These aspects must not be
considered separately. To implement these committees successfully the inter-
relationship of all aspects must be analyzed in a systemic view of the organization. It
was possible to verify as well in this research that the committees are considered very

important for the Aerospace Technologic al Center activities.

Keywords: Management; Knowledge; Knowledge management; Research Center; Case

study.



Sumario

RESUINO c.uveeeereinerneenceecsecsensenssesessessessessssessessesssssssessssssssssssssesssssssssssssesse .5

ADSEITACE eueeennrennereeceeecreecessenessessseecssessssssssssssesssssssesssssessssssssssssesssssssessse 6

Lista de FiUras ......eeeeeeceiicnnniiecsssssnnnissnneccsssssssenncssssssses sosssssnnscsssssnns 9

Capitulo I — O Problema de PesquiSa .......cccceeeessneeiccssssnnsssssnnseessessees 12
1.1 5313 0T L Lo o TSP 12
1.2 Definicdo do Problema da Pesquisa ..........cceceeveeiiniiiis e 13
1.3 ODbjJetivo da PESQUISA ..eeevieetierieeritieite et sttt et e sttt et st e e st e e sbeee s 15

1.3.1 ODbjetivos SECUNAATIOS ...eeuveeurirueerieerieriieiescerieesteete et sree et eaae seeeareenaees 15
1.4 JUSHFICATIVAL ...t e e 15
1.5 LimitacOes da PeSQUISA ......ccvvereeveerrierireriees veerteesteeereesreessreessees seesseessseesseennns 16
1.6 Organizagdo do trabalhio..........coocieiiiiiiiiiiii e e 16

Capitulo II - Metodologia da peSquiSa......cccceeeeersccneseeccssssnessssssensassssees 18
2.1 Abordagem MetodOIOZICA .......cccueerieiriieiiieies ettt et 18
22 UNIVEISO € AIMOSIIA c..eouiitiiieieeieeteeite eeteete et site st et te st satesabeebeesbeesaeeeae 18
23 Objeto da Pesquisa: O Centro Técnico Aeroespacial...........ccoeceeveeeceeeeenenneen. 19
24 Instrumento de coleta de dados .........ccoceeveeeiriiinien e 22
25 Estratégia de coleta de dados .........cooeeeiiieiiiiiiin e e 22
2.6 Tratamento de dados ........ccceeveeriiriiriinien et 23

Capitulo IIT - Fundamentacao Teorica ......ccvveeeeecssssnrerccssssrssssanssscssess 24

3.1 Sociedade baseada no conhecimento — Uma Visdo historica ..........ccccceueeneeee. 24
3.1.1 Compreendendo 0 processo & Mudangas...........ceceeveeeeercereseeneeenneenns 25
312 A NOVA OFZANIZAGAO. ...c.uveerutieiiieiiteitee et cetteette et e st esiteebee et s eabeeenaeeeeaeee 28

32 Gestdo dO CONNECIMENLO .......eoveruieriiiiieiieie ettt e 30
3.2.1 Dados, Informac@o e Conhecimento .........c.cecveevveercieereesieeerieeenieeennnnenn 35

322 O Conhecimento como AtiVO COTPOTAtIVO .....ccueerueeiieieniierieeieceeeeieeeneee 37



3.2.2.1 Redes de CONhECIMENLO. .......cceeeiieiiieeeeeeeee eeeeeeeee e e e e e e eeeeee e eeeeaees 37
323 Duas Classificagdes de Conhecimento..........ccveeeveerveereeeiresveerieeseesneens 38
3.24 Conversao do CONNECIMENTO .....uueveeeieiiiiiiieiiiiiiie e ee e e e e e eeeeeenee e 40

325 Condigdes Capacitadoras da Criagdo

do Conhecimento Organizacional...........cccoeceeervierciiens seveeereieeerineeeieeens 42

33 AlZUMAS CONSIACTACORS ... vveeeveeeereertieeiieriteeseeteesreesreessreesseessees seessseeessneenns 43

Capitulo IV — Os Comités Técnico-cientificos

NO CTA — EStUAdO A€ CASO ..eeeurereneereeneereeneereneceesennecsessecsessessssocssssessessesssdd

4.1 A historia dos Comités Técnicocientificos N0 CTA .......ccooceeveeieniinienenneen. 45
4.1.1 A Primeira Tentativa de Implantagfo..........ccceveeeiiiiiennieiiieiieeeiee e 45
4.1.2 A Segunda Tentativa de Implantagao..........cceeveeevieiierniiesiieeerieeeieee 47

42 Nova Tentativa: andlise dos aspectos favoraveis

e desfavordveis para a implantagao........ccceccveeeveercieeriienserieenieeee e ere e e 49
4.2.1 — Andlise das respostas dOS qUESHONATIOS -.....cc.eerueerueereerieniet eeeeeieeeeeneeeenns 49

Capitulo V - ConcluSA0......ccoovrveericcsssssnnsiecssnsiccssssssssscsssssssssssssssssssscss 10

Referéncias BiblIOZraficas ........cccocvveeeiicssscsnnniennnesiccsssssnnssecsssssnssssessans 72

APENDICE A - Relacio de Servidores do CTA
com Doutorado — 04/11/2001......ccuueeeeeereeeeeeereeeneeeceseesccccecssssassssssccccssaas 1D



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Organograma do CTA ..o ettt e 20
Figura 2 — Quantidade de doutores de diversas dreas do conhecimento,

distribuidos Pelos INSHIULOS ......eeevveerieeriireiieeies e eiee ettt e e 21
Figura 3 — Caracteristicas-chave das sociedades basiCas.........ccceeveerevierieeseesercieerieenen. 27

Figura 4 — Relagfo dos principios burocraticos, as razdes para o sucesso

no passado, por que ndo funcionam mais € 0s nOVos principios................... 29
Figura 5 — Processo de gestdo do conhecimento..........cc.eveereenieriienesieeniensieenieenee e 33
Figura 6 — Dados, informagao € conhecimento. ...........cocereereeniernieieeneenieeieenie e 36
Figura 7 — Duas dimensdes da criacdo do conhecimento............cceceveeereenieeneeceenienneeneene 38
Figura 8 — A conversao do CONhECIMENLO...........c.eeieruieriierieeis et e 41
Figura 9 — Espiral do cONhECIMENLO. .......cc.eeviiriireeniieniis ettt e 42
Figura 10 — Matriz de interpretacdo dos comités técnico-cientificos .......c..cceveeeveeenneenne 47

Figura 11 — Ocupacéo em algum cargo de chefia, geréncia de projeto

e/0u linha de PeSqUISA .....cceerruiiiiiiiiiiiiiet ettt e 50
Figura 12 — Participa¢do em implantacdo de comité técnico-cientifico no CTA............. 50
Figura 13 — A importincia do compartilhamento e da disseminagdo do

conhecimento N0 CTA ......ccooiiiiiiiiiiic e e 51
Figura 14 — O estimulo do compartilhamento e da disseminagio do

conhecimento entre os servidores do CTA ........cccceovevienirvinicicriceeeee, 51
Figura 15 — O compromisso dos servidores em compartilhar e disseminar

o conhecimento adquirido, na visdo dos dirigentes do CTA........................ 52
Figura 16 — A opinido dos servidores em relacdo ao favorecimento da

inte gracdo no CTA pelos comités técnicocientificos ........c.cceevereeereeneennse. 52
Figura 17— A opinido dos servidores em relacdo ao favorecimento

do compartilhamento de conhecimentos no CTA pelos

COMILES tECNICO-CIENLIICOS ....vevvieiiieiiiieiiriiee et e 53
Figura 18 — O aspecto da estrutura organizacional do CTA na implantacio

dos comités técnico-cientificos, segundo os dirigentes..........cceceeeevueeennneen. 54
Figura 19 — O aspecto da estrutura organizacional do CTA na implantacdo

dos comités técnico-cientificos, segundo os servidores...........cccecveeeureennee. 54



Figura 20 — O aspecto da decisdo politica da direcio do CTA na implantacio

dos comités técnico-cientificos, segundo os dirigentes .............cceceereeennene 55
Figura 21 — O aspecto da decisdo politica da direcio do CTA na implantacdo

dos comités técnico-cientificos, segundo os servidores...........cceecueeerueeennee. 56
Figura 22 — O aspecto do desenvolvimento de processos especificos, segundo

08 QITIZEIILES ......eenteeneieitieiie et eete et ettt ettt e st e bt e e e ebte bt eteeaeesatenbeebeeane s 57
Figura 23 — O aspecto do desenvolvimento de processos especificos, segundo

08 SETVIAOIES ..cnveenvirureriienieenieetees ceeteniteste et et st e sae et e saeesbeebeetesaeesaeenbeenne 58
Figura 24 — O aspecto da transferéncia de conhecimento por meio

de rotinas organizacionais, segundo 08 dirigentes .........c..cceceeverveereenennnen. 58
Figura 25 - O aspecto da transferéncia de conhecimento por meio

de rotinas organizacionais, segundo 08 S€rvidores.........c.cccveevrervuereeruennnee. 59
Figura 26 — O aspecto da elaboracdo de projetos e atividades em conjunto

pelos 6rgaos internos do Centro, segundo os dirigentes .............ccecveererennns 60
Figura 27 - O aspecto da elaboracdo de projetos e atividades em conjunto

pelos 6rgdos internos do Centro, segundo 0S Servidores..........oceeecveeeneeeene 60
Figura 28 — O aspecto das tentativas anteriores de implantagio,

SEZUNAO OS AITTZENLES ...eeuveerreereiieiieeieeeiecteeeieesreeereereesseessee sareessneennseees 61
Figura 29 - O aspecto das tentativas anteriores de implantac@o,

SEZUNAO 08 SEIVIAOTES. ... .veeruiiiiiieiieeiieeiiestte ettt e et e st e bt sbeeeebeeesbeeas 61
Figura 30— O aspecto da criacdo de incentivos para o

compartilhamento de conhecimentos, segundo os dirigentes ..................... 62
Figura 31 — O aspecto da criagdo de incentivos para o

compartilhamento de conhecimentos, segundo os servidores..................... 63
Figura 32 — O aspecto da alocag@o de recursos (Materiais e Financeiros),

SEZUNAO 0S QITIZENLES ...cuveeuririirrietieriieient ettt ettt eate s e sateebeesareens 63
Figura 33 - O aspecto da alocacdo de recursos (Materiais e Financeiros),

SEZUNAO 08 SETVIAOTES. .....eeuieeiieiieriieieeie e eettesteeteete et et e e eees e emteesneeeneeans 64
Figura 34 — O aspecto do engajamento dos profissionais as

necessidades do Centro, segundo 0s diriZentes.........cocceveererveerseeneneveennnee. 65
Figura 35 - O aspecto do engajamento dos profissionais

necessidades do Centro, segundo 0S Servidores.........cocceveerieereercenesueeennen. 65



Figura 36 — A importancia da existéncia dos comités técnico-cientificos
no CTA, segundo 08 dilIZENLES ......c.eeveeueeruierieeiirieteieeee e eieeiee e eeeeae s 66
Figura 37 - A importancia da existéncia dos comités técnico-cientificos

no CTA, segundo 08 SErVIAOTES.........cevuieriieeriiiriieet ettt e 66

Figura 38 — A participacdo em comités técnico-cientificos no CTA .......cc.cccocervienene 67



Capitulo I — O Problema de Pesquisa

1.1 Introducao

Sociedade do conhecimento € como se denomina a atualidade. As abordagens
mecanicistas, utilizadas pelos administradores para alcancar a supremacia produtiva das
empresas € 0 sucesso econdmico das nacdes, cedem lugar & competéncias humanas,
nessa nova era. A percep¢do de que o mundo estd se modificando, de forma cada vez
mais freqiiente, € clara. A todo momento, defronta-se com novas informagdes,
ambientes, pressupostos, ameacas € oportunidades.

Economias nacionais estdo perdendo espaco para a economia global, de uma
economia de valores tangiveis (matéria-prima, maquinas, prédios, dinheiro) para uma de
valores intangiveis (informagdo, conhecimento, tempo).

Atualmente, a revolucdo € de ordem intelectual. A forca bracal estd perdendo
seu espago para o trabalho intelectual. Nesse novo contexto, as organizaces colocam-se
frente a uma questdo fundamental: como cultivar a inteligéncia das pessoas e aplici-las
eficientemente no desenvolvimento de competéncias criticas para alavancar o potencial
competitivo das organizacoes?

Diante dessas novas bases paradigmdticas, o conhecimento passa a ser o centro
de operacdo das organizagdes, devendo estas serem entendidas como estruturas do
conhecimento.

Este entendimento leva as organizacGes a reconhecerem, explicitamente, que o
seu capital intelectual € fonte essencial de vantagem competitiva e que, assim, deve ser
gerido de forma sistémica.

Segundo Klein (1998), as organizacOes, visando a oportunidades de alavancar
suas posicoes de mercado e melhorar suas préticas, estio desenvolvendo estratégias e
iniciativas para capturar e disseminar aquilo que aprendem ao longo do tempo, com o
objetivo de facilitar o compartilhamento de novas idéias e experiéncias por meio das
barreiras funcionais e organizacionais, gerenciando seu capital intelectual por meios
deliberados, abandonando abordagens fortuitas.

Da mesma forma, para Nonaka (2000), as organizacdes de sucesso sdo aquelas

que, “de forma consistente, criam novos conhecimentos,  disseminamnos
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profusamente em toda a organizacdo e os incorporam rapidamente em novas tecnologias
e produtos”. Nonaka, alids, considera o conhecimento como fonte segura de vantagem
competitiva, na era atual.

Por conseguinte, as organizacOes passam a se preocupar mais com Os Seus
trabalhadores e com o gerenciamento efetivo do conhecimento. Procuram novos
modelos gerenciais, novas teorias sobre pessoas, processos € estruturas organizacionais,
a fim de otimizar sua vantagem competitiva ou consolidar sua posi¢io de mercado.

Diversas teorias, modelos e abordagens existem e sdo estudadas na 4rea da
administracdo, para o entendimento das organizacdes. O motivo pelo qual isto acontece
€ que as organizacdes sao dinamicas, acompanhando e, ao mesmo tempo,
transformando o ambiente onde estdo inseridas.

Note-se que a tendéncia atual é a de integracdo do sistema organizacional por
meio dos componentes de informacdo, pessoas e mercado.

Nesse cendrio, a direcAo tem, mais do que nunca, que entender a organizacdo
como um todo sistémico, implementando os novos conceitos e abordagens de forma
adaptativa arealidade organizacional.

A gestio do conhecimento, nessa nova abordagem, incorpora todos esses
aspectos, tornando-se uma tarefa complexa que deve ser amplamente estudada, para ser

incorporada ana rotina da organizac?o.

1.2 Definicdo do Problema da Pesquisa

Criado em 1953, pelo entdo Ministério da Aerondutica, o CTA conta hoje com
quatro institutos, cada um voltado para o cumprimento de fungdes especificas da missao
do Centro: O Instituto Tecnolégico de Aerondutica (ITA); o Instituto de Aerondutica e
Espaco (IAE); o Instituto de Estudos Avancados (IEAv); e o Instituto de Fomento e
Coordenacio Industrial (IFT).

Esta estrutura possibilitou a formagdo de competéncias complementares nesses
quatro institutos, cada um dos quais com seus propdsitos proprios (ensino, pesquisa
aplicada, pesquisa avancada e apoio industrial), desenvolvendo pesquisas de mesma
drea de conhecimento (engenharia aeroespacial, engenharia eletronica, engenharia

mecanica-aeronautica, entre outras).
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Para o gerenciamento de um Centro com esta estrutura e especificidades, sdo
necessdrias ferramentas capazes de integrar essas competéncias e possibilitar o
compartilhamento do conhecimento organizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), “a funcdo da organizacdo no processo de
criacio do conhecimento organizacional € fornecer o contexto apropriado para
facilitacdo das atividades em grupo e para a criacdo e acimulo de conhecimento em
nivel individual”

Neste trabalho, em particular, ¢ abordada uma ferramenta — os comités técnico-
cientificos — julgada capaz de contribuir para a criacdo desse contexto de facilitagio em
organizagdes complexas de ensino efou pesquisa, tal como o Centro Técnico
Aeroespacial — CTA, aqui tomado como estudo de caso.

Define-se comit€ técnico-cientifico como a reunido de profissionais com
reconhecida capacitacdo técnica, de uma mesma &drea de atuacdo, com o objetivo de
realizar trabalhos para o assessoramento aos dirigentes do Centro em suas atividades
técnicas e administrativas.

Uma das maiores vantagens dos comités € possibilitar a interacdo horizontal por
meio de diferentes fracSes funcionais da organizacdo que estejam atuando em atividades
afins, nos moldes de uma verdadeira rede de conhecimento organizacional.

Com essa rede de conhecimento, a criagdo e a disseminacdo de conhecimentos
sdo facilitadas, com o estabelecimento de relagdes entre as dimensdes rotineiras do
trabalho do dia-a-dia e uma inovacio ativa.

Outras finalidades dos comités técnico-cientificos do CTA sdo: a avaliacdo do
estado da arte em suas dreas de atuacdo e a criagdo de cendrios para a prospecgdo
tecnolégica com vistas a assessorar o planejamento estratégico para os Orgios
competentes da Aerondutica e da Defesa.

Duas tentativas de implantacdo desses comités foram realizadas, mas nenhuma
delas logrou sucesso duradouro. O autor deste trabalho, por ter vivenciado a segunda
tentativa e por acreditar no potencial dessa ferramenta, pretende examinar os aspectos
favordveis e os aspectos desfavordveis a implantacdo desses comités técnico-cientificos
na organizacdo objeto do estudo, de forma a amparar uma nova e possivel tentativa de
implantac@o.

A gestdo do conhecimento € a base tedrica que fornece a argumentacdo sobre a
importancia da implantacdo desses comités na organizacdo estudada e os conceitos que

possibilitam gerenciar eficazmente esses comités técnico-cientificos.
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1.3 Objetivo da pesquisa

O objetivo deste trabalho € identificar fatores que possam favorecer e fatores que
possam desfavorecer a implantacio dos comités técnico-cientificos, fazendo uma
relacdo entre a teoria e a pratica a partir de um estudo de caso singular em um centro de
pesquisa do setor aeroespacial, o Centro Técnico Aeroespacial.

Assim, o problema proposto para estudo define -se como:

» Determinar aspectos favordveis e aspectos desfavordveis a
implantacdo dos Comités Técnicocientificos, em uma

organizacdo complexa como um centro de pesquisa

aeroespacial.

1.3.1 Objetivos secundarios

Pretende-se também, a partir dos resultados colhidos do estudo de caso,
(1) fornecer subsidios para a adequacdo do ambiente organizacional a introducao
dos Comités técnico-cientificos; (2) induzir outras pesquisas, na organizacdo e
fora dela, relacionadas ao tema; e (3) avancar no estado da arte da teoria e
relaciond-la com a pratica da organizagdo, possibilitando novas alternativas

metodoldgicas de gestido dos recursos e das pessoas.

14 Justificativa

Diversos fatores — organizacionais, culturais e comportamentais — influenciam a
implantacdo desse instrumento gerencial e necessitam ser analisados, a fim de se ter
uma sistematica de implantacao que tenha éxito.

Considerando a dificuldade do CTA em implantar os comités, a identificagio
desses fatores, com a verificacdo do tipo de influéncia, se favordvel ou desfavoravel,

contribuird para a viabilizacdo desse instrumento a ser utilizado para o desenvolvimento
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de atividades gerenciais do Centro e para a criagdo de um contexto propicio ao

compartilhamento e adisseminagiio do conhecimento naquela organizacao.

1.5 Limitacoes da pesquisa

A aplicagdo da gestdo do conhecimento, como um modelo de alavancagem do
potencial competitivo da organizacdo, € Unica para cada organizacdo. Os raros estudos
sobre um modelo comum aplicdvel ndo detalham a complexidade da gestdio do
conhecimento. Desse modo, as limitacdes acerca deste trabalho referemse a:

* Problemas de ordem conceitual. A bibliografia examina partes do todo,
ndo estando consolidada em um corpo de conhecimento, e, sobretudo, nio examina o
assunto na complexidade que este exige. Para minimizar essa limitacdo, este trabalho
apresentard alguns elementos considerados comuns e relevantes por diversos autores,
fixando-se na abordagem sistémica e entendendo que a gestio do conhecimento deve
incorporar-se arotina da organizagao;

*  As limitacoes devidas ao método do estudo de caso, em especial a que se
refere adificuldade de generalizacdo dos resultados obtidos; e,

*  As idiossincrasias do exemplo estudado: a gestdo de pessoas, a cultura, o

comportamento € a estruturagdo organizacional.

1.6  Organizacio do trabalho

Neste primeiro capitulo e em suas ecdes, foi exposto o que se pretende estudar:
o problema e a justificativa da pesquisa, além de suas limitagdes.

No capitulo II s3o descritos os procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa. Apresenta-se, também, descri¢io sucinta da organizacdo objeto do estudo.

O capitulo III apresenta a fundamentacdo tedrica, com o objetivo de situar o
leitor na sociedade baseada no conhecimento e nos conceitos de gestdio do
conhecimento, enfocando a Teoria de Criacdio do Conhecimento Organizacional,
desenvolvida por Nonaka e Takeuchi (1997), como modelo para a criagio do contexto
organizacional, no qual atuardo os Comités Técnicocientificos do Centro Técnico

Aeroespacial.
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No capitulo IV sdo descritas as tentativas anteriores de implantacio dos comités
técnico-cientificos e € discutida a pesquisa de campo realizada, na forma de um estudo
de caso, analisando-se os principais aspectos da teoria estudada quanto a aplicacdo na
organizacao.

Por fim, no capitulo V, as conclusdes do estudo sio apresentadas.



Capitulo II - Metodologia da pesquisa

2.1  Abordagem Metodologica

Trata-se de um estudo de caso aplicado no ambiente do Centro Técnico
Aeroespacial — CTA, em Sao José dos Campos, Sdo Paulo.

A pesquisa foi desenvolvida em duas etapas: (1) Uma revisdo tedrica,
selecionando artigos impressos e eletronicos, livros e revistas técnico-cientificas que
deram o suporte tedrico ao tema “Gestdo do conhecimento”; e (2) Uma pesquisa de
campo, desenvolvida por meio da aplicacio de um questiondrio.

O estudo de caso realizado permitiu um exame detalhado do ambiente, visando
responder ao objetivo da pesquisa e proporcionar ao trabalho uma abordagem
principalmente qualitativa.

O questiondrio semi-aberto aplicado proporcionou a coleta de dados para a
andlise das expectativas e das percep¢des dos dirigentes e de possiveis integrantes dos
comités técnico-cientificos, com o objetivo de responder aquestao proposta.

A opcdo por um estudo de caso deve-se ao fato de que, segundo autores da drea
de metodologia cientifica, tais como Gil (1996) e Vergara (2000), esta metodologia
caracteriza-se como um tipo de pesquisa cujo objeto é uma unidade que se analisa
profundamente. Visa ao exame detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de

uma situagdo particular.

2.2 Universo e Amostra

O universo, neste trabalho, sdo os servidores que, presumivelmente, terdo
atuacdo nos comités técnico-cientificos, além da diregdo do Centro Técnico
Aeroespacial e dos Institutos que o integram.

A amostra é composta de trinta profissionais (civis e militares), sorteados
aleatriamente, a partir de uma relacdo composta de cento e oitenta e sete doutores, e
dos dirigentes do Centro, dos quais cinco responderam o questiondrio (Diretor e Vice-
diretor do CTA, Diretor, Vice-diretor de Aerondutica e Vice-diretor Administrativo do

IAE). O Reitor do ITA, os Diretores do IEAv e do IFI ndao puderam responder.
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23 Objeto da Pesquisa: O Centro Técnico Aeroespacial

O Centro Técnico Aeroespacial é uma organizacdo do Comando da Aerondutica,
que tem por finalidade a realizacdio de atividades técnico-cientificas relacionadas com o
ensino, a pesquisa e o desenvolvimento aeroespaciais de interesse daquele Comando.

Suas atribui¢des, conforme o regulamento interno do Centro (RMA 20-20) séo:

I - A promoc¢do das medidas necessdrias a consecucdo dos
objetivos da Politica Aeroespacial Nacional que lhe forem
atribuidos em decorréncia de planos e programas;
I - A realizacdo, diretamente, sob contratacdio ou
mediante cooperacgdo, no que couber, de:
a) Ensino, aperfeicoamento, promoc¢do e estimulo a
qualificacdo de recursos humanos do setor aeroespacial;
b) Projetos de pesquisa, de desenvolvimento e de
engenharia, bem como outras atividades ligadas aos
assuntos aeronduticos e espaciais nos setores de ciéncia
e tecnologia;
¢) Fomento, coordenacio e apoio ao desenvolvimento
industrial, nos setores aerondutico e espacial, em
consonancia com as diretrizes emanadas do DEPED;
I - A realizagdo de atividades relacionadas com
metrologia, normalizacio e qualificacio industrial, bem
como as de qualificacio e homologacio de empresas e de

produtos aeroespaciais.

A estrutura bdsica do CTA, também definida pelo seu regulamento (RMA 20-
20), é a seguinte: Direcdo, Vice-dire¢do, Instituto Tecnoldgico de Aerondutica (ITA),
Instituto de Aerondutica e Espaco (IAE), Instituto de Fomento e Coordenacdo industrial
(IFI), Instituto de Estudos Avancados (IEAv), e Grupo de Infra-estrutura e Apoio
(GIA), conforme visualizada na Figura 1.



Direcao

VDIR

ITA

IAE IEAv IF1 GIA

Figura 1: Organograma do CTA
Fonte: Elaborado pelo autor, com base no Regulamento Interno do CTA — RMA 20-20 (1996)
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A Vice-direcdo do CTA tem por finalidade a coordenacdo de atividades comuns

aos institutos (Recursos Humanos, Relacdes Institucionais, Informdtica, Informagio em

Ciéncia e Tecnologia, Organizacio e Normas, Planejamento e Controle), além da

geréncia de projetos especificos.

7z

O ITA € o instituto responsdvel pelo ensino, com as seguintes atribuicdes,

conforme o art. 8° do regulamento do CTA:

7

I — O ensino e a educacdo necessdrios a formacdo de
profissionais de nivel superior;

II — A manuten¢do dos cursos de graduacdo, de extensdo
universitdria e de pds-graduacao;

I - A promocao, através do ensino e da pesquisa, do
progresso da ciéncia e da tecnologia de interesse
aeroespacial; e,

IV . - A cooperagio com a comunidade cientifico

tecnoldgica, em seu campo de especializagio.

O IAE ¢é o instituto que “tem por atribuicdo a realizacdo de pesquisa e

desenvolvimento no campo aeroespacial’, de acordo com o art. 9° do regulamento do

CTA.

O IEAv € o instituto que tem por finalidade a ‘“realizacio de pesquisas,

desenvolvimento de tecnologias e de estudos avancados”, conforme o art. 11° desse

regulamento.
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O GIA responde pela infra-estrutura e pelo apoio administrativo ao

funcionamento do Centro.

A estrutura do CTA, representada na Figura 1 até os trés primeros niveis
hierdrquicos, demonstra a segmentacdo e verticalizacdo da organizacdo, o que provoca,
inevitavelmente, em grau variado, uma fragmentac@o do conhecimento organizacional.

De fato, para dar cumprimento & suas atribuicdes, foram alocados nos institutos
profissionais com especialidades iguais ou semelhantes (Materiais, Aerodinimica,
Fisica, Eletronica, Mecénica, Propulsdo, além de outras), durante o decorrer da sua
existéncia, conforme pesquisa realizada na Coordenadoria de Recursos Humanos da
Vice-dire¢io do CTA e nos elos de recursos humanos dos Institutos (apéndice A). Ver
Figura 2.

Como conseqiiéncia dessa dispersdo de profissionais qualificados, temse, hoje,
dificuldade de melhor avaliar o potencial técnico da organizagdo e, em alguns casos, de

obter sinergia de atuacdo em projetos e pesquisas prioritarias.

QUANTIDADE DE DOUTORES POR INSTITUTO

Total: 187 doutores

ITA =96

IFI=4

IEAv =48 VDR =2

IAE =37

Figura2: Quantidade de Doutores de diversas dreas do conhecimento, distribuidos pelos
Institutos do CTA
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de dados coletados na Coordenadoria de Recursos
Humanos da Vice-dire¢do do CTA e nos elos de Recursos Humanos dos Institutos

Para contornar essa dificuldade, o CTA tem tentado, ao longo do tempo,
implementar mecanismos € processos que possam contribuir para o gerenciamento mais
eficiente do conhecimento existente na organizacao.

Uma iniciativa nesse sentido foi o agrupamento das competéncias em macro-

dreas, designando, para cada uma, a figura de um coordenador.
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Idealmente, cada um desses coordenadores, que respondem pela expressao de
“gerente de subprograma”, trabalharia subordinado ao Vice-diretor do CTA, atuando
matricialmente, de forma a realizar a coordenacdo horizontal, em beneficio dos
objetivos de cada subprograma.

Na pratica, entretanto, os coordenadores acabaram por alinhar-se com a estrutura
organizacional, refletindo ndo apenas a forte cultura vertical da instituicdo, como
também o inevitdvel e conseqiiente fracionamento do conhecimento.

Uma segunda iniciativa de operar um melhor gerenciamento do conhecimento
organizacional foi a criacdo dos comités técnico-cientificos, a qual estdi pormenorizada

no capitulo IV.

2.4 Instrumento de coleta de dados

Foram utilizados questiondrios semi-abertos, para obtencdo das informagdes dos
sujeitos da pesquisa.

O questiondrio aplicado aos dirigentes do Centro teve como objetivo verificar a
importancia dada por eles ao compartilhamento e a disseminacdo do conhecimento no
CTA. Foi objetivo também, verificar se consideram importante a existéncia dos comités
técnico-cientificos e quais aspectos acreditam influenciar favordvel, desfavoravelmente
ou ndo influenciar na implantac@o desses comités no CTA.

Um outro, aplicado a uma amostra de trinta servidores com grau de doutor, teve
como objetivo verificar aspectos relacionados a percepcao desses pesquisadores sobre
os comités técnico-cientificos e, também, levantar os aspectos que acreditam influenciar
favoravel, desfavoravelmente ou ndo influenciar na implantacdo desses comités no

CTA.

2.5 Estratégia de coleta de dados

A estratégia de coleta de dados foi entregar e coletar individualmente os
questiondrios, apds um primeiro contato telefonico, para explicar o motivo da pesquisa e

solicitar a colaborac?o.
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2.6 Tratamento de dados

O software Microsoft Excel® foi utilizado no tratamento das questdes fechadas
para a geracao de histogramas, tendo por objetivo a verificagdo do agrupamento por tipo
de resposta dada (sim, ndo, favordvel, ndo influencia e desfavoravel).

As respostas abertas foram transcritas e agrupadas por questdo, para que pudesse

ser feita uma andlise, verificando-se a percep¢ao global dos respondentes.



Capitulo III - Fundamentacao Teorica

3.1 Sociedade baseada no conhecimento — Uma Visao historica

O conhecimento sempre foi importante para as organizacdes. Em 1907,
Schumpeter (1982), ja focalizava a importdncia da combinacdo do conhecimento,
observando que o surgimento de novos produtos, métodos de producdo, mercados,
materiais e organizacdes resultam de novas “combinagdes” de conhecimento.

Stewart (1998), cita que Fritz Machlup, um economista da Princeton University,
ao tentar medir o valor econdmico da producdo do conhecimento nos Estados Unidos,
percebeu a emergéncia da producdo do conhecimento, concluindo que 34,5% do PIB
norte-americano poderiam ser alocados ao setor de informacao.

Peter Drucker, em seu livro “Uma era de descontinuidade” (1970), ja percebia
tendéncias que levariam ao que chamou de “A Sociedade do Conhecimento”.

Nesta obra, Drucker apontou descontinuidades em quatro areas:

1. Estio surgindo tecnologias genuinamente novas. E quase certo
que elas criardo novas industrias importantes e novos tipos de grandes
empresas e que tornario, ao mesmo tempo, obsoletas as grandes
industrias e empreendimentos atualmente existentes [...J;

2. Estamos diante de grandes mudancas na economia mundial [...]
O mundo tornowse, em outras palavras, um mercado, um centro de
compras global [...];

3. A matriz politica da vida social e econdmica estd modificando-
se celeremente. A sociedade e a nagdo de hoje s@o pluralistas [...]; e,

4. (Classificada como a mais importante) O conhecimento, nestas
tultimas décadas, tornou-se o capital principal, o centro de custo e o
recurso crucial da economia. Isso muda as forcas produtivas e o
trabalho; o ensino e o aprendizado; e o significado do conhecimento e

suas politicas [...].

Drucker tinha percebido claramente os principais fatores que estavam alterando
os paradigmas da época: a tecnologia da informacdo, a globalizagio dos mercados e o

crescente  interesse pelo conhecimento como recurso crucial da  economia.
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Agrupados, esses fatores direcionam a sociedade para a nova era, a ‘“era do
conhecimento”, ou, a “‘economia baseada em conhecimento”.

Nessa nova era, o recurso do conhecimento passa a ser essencial. A miquina da
era industrial deixa de ser o centro da economia. A atividade econdémica agora é
centrada na prestacdo de servicos com base no conhecimento dos que o possuem. Nao é
mais importante a localizacio dos recursos fisicos como fator determinante para a
concentracdo de riquezas.

Para Fleury & Fleury (2000), “na economia baseada em conhecimento, o que
mais adiciona valor sdo as atividades inteligentes. As atividades rotineiras, manuais
passam a ser cada vez menos importantes”, por isso as organizacdes estdo direcionando
suas atengdes para aquelas atividades que realmente agregam valor.

Conforme afirma Antunes (2000), o conhecimento, como até entio empregado,
passa a ter outra compreensdo. Agora ele comega a ser utilizado como ‘“base para o
desenvolvimento de novas habilidades pois, sem esta, passa a ser improdutivo.”

Isso significa que o conhecimento deixa de ser um fim, para tornar-se um
importante recurso para alcangar e manter uma vantagem competitiva sustentavel.

Entende-se como vantagem competitiva o resultado da capacidade da
organizacdo de realizar eficientemente suas atividades para a geracdo de um valor

diferenciado no meio onde atua.

3.1.1 Compreendendo o processo de mudancas

A economia da era do conhecimento estabelece como premissas as novas fontes
de riqueza - o conhecimento € a comunicagdo -, € nio mais OS recursos naturais ou o
trabalho fisico.

Organizacdes tradicionais, como um conjunto de ativos fisicos, pertencentes a
grupos capitalistas e compostas por empregados contratados para operd-los, estdo
perdendo espago para as organizacGes modernas de grandes setores de servigos, como
os de softwares, servigos financeiros, comunicacdes, consultoria e assisténcia a saude,
entre outras, que t€m um valor de mercado muito acima do valor contabilizado em seus
balangos patrimoniais.

Stewart (1998), ao comentar sobre o capital intelectual das organizagdes, cita

que:
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Os ativos fisicos de uma empresa baseada no conhecimento
contribuem muito menos para o valor de seu produto (ou servico) final
do que os ativos intangiveis — os talentos de seus funciondrios, a
eficicia de seus sistemas gerenciais, o cardter de seus relacionamentos

com os clientes — que, juntos, constituem seu capital intelectual.

Isto significa que os componentes mais valiosos do trabalho tornaram-se
essencialmente tarefas humanas. Como compreender essa mudanca nos paradigmas
econdmicos?

Crawford (1994), ao tentar explicar as mudancas que estdo ocorrendo em virtude

de profundas transformagdes na economia global, constata que:

Historiadores econOmicos, ao estudarem o desenvolvimento da
economia mundial e, partcularmente, o desenvolvimento dos paises
industrializados nos ultimos 250 anos, desenvolveram um modelo de
como as economias e as sociedades evoluem. O modelo € o seguinte:
novos conhecimentos levam a novas tecnologias, as quais, por sua
vez, levam a mudancas econdmicas que, conseqiientemente, geram
mudangas sociais e politicas, as quais, em ultima instincia, criam um
novo paradigma ou visdo de mundo. Este modelo pode ser utilizado
para explicar as dramdticas mudangas econdmicas, sociais e politicas

que vém ocorrendo no mundo.

Assim, conforme o modelo, novos conhecimentos geram novas tecnologias, que
sdo empregadas em busca do desenvolvimento econdmico, acarretando mudancas nos
subsistemas sociais e politicos e, conseqiientemente, estabelecendo novos paradigmas.

A Figura 3 apresenta as caracteristicas-chave desse modelo, confrontando-as em
cada tipo de sociedade.

Thurow (1997) cita que fatores como mudangas tecnoldgicas aceleradas,
alteracio na demografia mundial (crescimento e envelhecimento da populacio) e
economia globalizada sdao forgcas subjacentes que estio provocando as mudancas de
paradigmas sociais e organizacionais da atualidade.

O surgimento de uma nova sociedade ndo implica o desaparecimento da
anterior, mas apenas mudanca no foco, podendo, assim, coexistiem ~diversas

sociedades, as quais estardo em variados estdgios de evolugao.
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Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento
Energia: Combustiveis fosseis (6leo, carvao) Energia: Natural (sol, vento), nuclear
Materiais: Recursos ndo-renovaveis (metais, etc.) Materiais:  Recursos  renovdveis  (biotecnologia),
ceramica, reciclagem
Ferramentas: Mdquinas para substituir a forca humana |Ferramentas: Madquinas para ajudar a mente
< | | (motores) (computadores e eletronica relacionada)
§
'é Métodos de Produgdo: Linha de montagem e partes | Métodos de Produgdo: Robos
3| | intercambidveis
= Sistema de Transporte: Barco a vapor, ferrovia, | Sistema de Transporte: Espacial
V| automével e avido
Sistema de Comunicagdes: Imprensa, televisdo Sistema de Comunicagdes: Comunicagdes
individuais ilimitadas, por meio de meios eletrénicos
Economia de mercado nacional cuja atividade | Economia global integrada cuja atividade econdmica
= econdmica é a producdo de bens padronizados, |central € a provisdo de servicos de conhecimento
‘E | | tangiveis, com divisdo entre produgdo e consumo com maior fusdo, entre produtor e consumidor
2| | Divisio complexa da mdo-de-obra baseada em |Organizacdes empreendedoras de pequeno porte
[§ habilidaces especificas, modo de trabalho padrio e |cujos membros tém ganho direto
organizagdes com varios niveis hierdrquicos
v Capital fisico € o recurso fundamental Capital humano € o recurso fundamental
= Familia nuclear com divisdo de papéis entre os sexos e [O individuo € o centro, com diversos tipos de
g institui¢des imortais que sustentam o sistema familias e fusdo de papéis sexuais com énfase na
%] auto-ajuda e em instituicdes mortais
g Os valores sociais enfatizam conformidade, elitismo e |Os valores sociais enfatizam a diversidade, o
% divisdo de classes igualitarismo e o individualismo
aY| A educacdo em massa é completada na idade adulta A educagdo ¢ individualizada e continua
s Capitalismo e Marxismo: leis, religido, classes sociais e | Cooperacdo global: Instituicdes sdo modeladas com
-\i:) politica sdo modeladas de acordo com os interesses da |base na propriedade e no controle do conhecimento
E propriedade e d controle do investimento de capital com organizacOes supranacionais; 0s  governos
< Nacionalismo: Governos centralizados e fortes, tanto [locais, as principais unidades de governo e a
LE) na forma de governo representativo, quanto na forma |democracia participativa definem as normas
%v ditatorial
Base do conhecimento: fisica, quimica Basedoconhecimento: eletronica quantica, biologia
» . molecular, ecologia
g Idéias ~ centrais: OS. homens  se colocal.n. COmo | Jdéias centrais: Os homens sdo capazes de uma
2 controladores do destino num mundoicompe.tltlvo com | frapnsformagdo  continua e  de  crescimento
g a crenca de que uma estrutl'lra social ra01on?.l pode (pensamento com cérebro integrado); Sistema de
A produzir harmonia num sistema de castigos e valores enfatiza um individuo autdbnomo numa
fecompensas sociedade descentralizada com valores femininos
dominantes

Figura 3 — Caracteristicas-chave das sociedades basicas
Fonte: Adaptado de Crawford (1994)

Tyson (1998) demonstra a evolugdo ocorrida no contexto — gerencial,

caracterizando cada década do século XX, mostrando como se passou da era industrial

para a era da informac?o e desta para a era do conhecimento, no final do milénio:

- 1900: Gerenciamento

cientifico, com incorporacdo dos

principios universais de eficiéncia e a acdo da engenharia

industrial;

- 1930: Gerenciamento

das relacdes humanas, psicologia

da motivacao, participacao e enriquecimento do trabalho;
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- 1940: Pesquisa operacional e resolugdo de problemas
com uso de modelos quantitativos;

- 1950 a 1970: Planejamento estratégico, reestruturacdo,
analise de sistemas;

- 1980:  Implementacio do  estlo  japonés  de
gerenciamento, garantia de qualidade, controles mais
dindmicos da producio (Kanban, Just-in-time); e,

- 1990: Gerenciamento da informagdo, aprendizagem
organizacional, aquisicdo de conhecimento, gerenciamento

de tecnologia da informac?o.

Essa evolugio gerencial é devida a busca de novos conceitos para a alavancagem
competiiva em uma sociedade dindmica, que se modifica constantemente,
demonstrando interagio com o ambiente organizacional, sendo influenciada e

influenciando ao mesmo tempo.

3.1.2 A nova organizacio

A dependéncia das organizagdes modernas por novos conhecimentos exige
destas um ambiente propicio a formacdo de sistemas direcionados ao compartilhamento,
apropriagdo coletiva e incorporacdo desses conhecimentos a organizac¢do e a seu
funcionamento.

A gestio do conhecimento, assim como a busca pela qualidade e pela
produtividade, tem determinado mudancas nos sistemas de gerenciamento, nas formas
de organizacdo do trabalho e da producdo, levando as organizacdes a uma gestdo mais
participativa e criando condigdes favordveis a motivagdo das pessoas para contribuirem
ao sucesso das organizacdes onde trabalham.

Na nova organizacdo, mudancas no grau de envolvimento, comprometimento,

capacitacdo, treinamento e valorizagdo do ser humano estdo cada vez mais sendo

implementadas, pois, segundo Albuquerque (1996),

A participagdo pode criar condi¢des favordveis a motivacdo das
pessoas para contribuir, na medida que lhes sdo dadas oportunidades

de libertar seus préprios recursos de iniciativa e criatividade, visando



De uma outra

hierarquico-burocratico,

estritamente

burocratico

0s objetivos

organizacionais.

Além de ajudar
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os empregados a

entender e classificar seus caminhos em dire¢éo a estes objetivos.

de

organizacao

maneira, Terra (2000), ao comentar sobre a revisdo do

esta se tornando

modelo

corrobora esta argumentacdo, quando comenta que o modelo

inadequado para o

enfrentamento dos atuais desafios impostos a organizacdo e que, com a crescente

importdncia da gestdo do conhecimento, a forma burocritica estdi se modificando

rapidamente, na dire¢do de estruturas organizacionais mais inovadoras.

Terra faz uma andlise do porqué de os principios burocriticos ja ndo atenderem

& necessidades de vdrios tipos de empresas atuantes em setores altamente competitivos

e com elevadas taxas de inovacéo.

A Figura 4 relaciona os principios burocraticos, a razdo para 0 seu sucesso nho

passado, a razdo por que ndo funcionam mais e 0s novos principios, demonstrando as

novas formas de atuacio das organiza¢ées modernas.

Principios
Burocraticos

Razao do sucesso no passado

Por que nao funcionam
mais

Novos Principios

Cadeia hierarquica
de comando

Trouxe ordem em larga escala;
chefes mantinham a ordem
dominando os subordinados

Niao consegue lidar com a
complexidade; dominacdo
ndo é a melhor maneira de
organizar a inteligéncia

Visdio e valores; equipes
autébnomas; coordenacdo
lateral; redes informais.

Organizacio por P.ro.dtlziu eﬁciéncia‘ mediar}te Nao ‘ pf:mli?e intf:nsa Esp.e.cialistas com m%’lltip}as
~ divisdo do trabalho; focou a in-| comunicagdo intra-funcional | habilidades; organizagdes
fun.go.es teligéncia. e continua coordena¢do ao | empreendedoras dirigidas ao
especialistas nivel dos pares. mercado.
Criou um sentido de justica;| As regras continuam | Direitosgarantidos;  institui-
Regras : Arias : o | o ; enti
. estabeleceu claramente o poder | necessarias, mas sdo | ¢ao da liberdade e do sentido
uniformes dos chefes substancialmente diferentes. de comunidade.
Permitiu a criagio de uma| Responde  lentamente  as| Autonomia e  autogestdo;
P q memoria organizacional e o uso | mudancas; ndo permite lidar | forca do mercado e os
rocedimentos . . T L
! de trabalhadores desqua-| muito bem com a complext | principios éticos da
uniformes lificados. dade; nao estimula  a| comunidade.
intercomunicagao.
Comprova a lealdade; permitia| Menos gerentes sdo | Carreiras baseadas no
a continuidade para uma elite de | necessérios e mais | crescimento da competéncia;
Carreira gerentes e profissionais. trabalhadores educados| crescimento do pagamento
vertical anseiam  por  promogdes; | por competéncia e
assim, com menos | habilidades.
possibilidades de avango.
Reduziu a forca do nepotismo; | Trabalhos intensivos em| Relacionamentos mais
Relacoes ajudava os lideres a manter a| conhecimento requerem | amplos; opgoes e
impessoais disciplina e a tomar decisdes | relacionamentos mais | alternativas; direcionamento
duras. profundos. para resultados.
Fornecia direcionamento para| Empregados educados estdo| Equipes autogeridas;
trabalhadores n3o qualificados; | mais bem preparados para| comunicacio lateral;
Coordenacio fortalecia a supervisdo | auto-direcionamento. colaboracao.
superior requerida para trabalhos desgas-

tantes e enfadonhos com rapido
turnover.

Figura 4: Relacdo dos principios burocriticos, as razdes para O sucesso
funcionam mais e os novos principios
Fonte: Adaptado de Terra (2000)

no passado, por que ndo
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3.2 Gestao do conhecimento

Gestdo do conhecimento € ainda um conceito e uma pritica em evolugdo.
Alguns autores entendem que gerir conhecimento € criar repositérios por meio da
tecnologia de informacdo, ou melhorar o acesso ao conhecimento, ou, ainda, tentar
mudangas da cultura organizacional, para a inser¢do de um ambiente do conhecimento.

Segundo Barclay e Murray (1997), a gestdo do conhecimento pode ser abordada

de trés maneiras:

= Abordagem Mecanicista

Caracteriza-se pela aplicacdo de tecnologias e recursos para fazer mais e melhor

do que j4 se fazia. As principais suposi¢des desta abordagem incluem:

»  Focalizagdo na melhor acessibilidade da informagao
¢ a chave, sustentada por melhores métodos de
acesso e nas facilidades para reutilizacio de
documentos (hipertexto, banco de dados);

» Redes tecnoldgicas, em geral (especialmente
intranets), e groupware, em particular, sdo as
solucdes-chave; e,

»  Tecnologias e volume completo de informagdes, em
geral, respondem pela tarefa de gerir o

conhecimento.

Nesta abordagem, os autores colocam que a tecnologia e a disponibilizacdo de
grandes quantidades de informacdo sdo suficientes para a gestdo do conhecimento. Suas
implementacdes sdo menos complexas, porque muitas tecnologias e técnicas sdo
familiares a muitos e porque sdo de facil compreensao.

Como o acesso a ativos intelectuais corporativos € vital para a empresa, essa
abordagem deve gerar alguma melhora. Porém, ndo fica claro se esse tratamento trard
impacto substancial ao desempenho do negécio, especialmente com as quantidades

imensas de novas informacdes disponibilizadas on-line.
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A menos que a abordagem de gestio do conhecimento incorpore métodos de
alavancagem da experiéncia acumulada, o resultado pode ser mais limitado do que os

obtidos com os modelos tradicionais de acesso a papéis.

= Abordagem cultural/comportamental

Barclay e Murray (1997) afirmam que esta abordagem, com substanciais raizes
nos processos de reengenharia e gestio de mudancgas, tendem a concentrar-se mais na
inovacdo e na criatividade (a organizacdo que aprende) do que na alavancagem dos
recursos existentes ou no trabalho com o conhe cimento explicito.

Segundo os autores, esta abordagem pressupde que:

»  Comportamento e cultura organizacionais precisam
ser modificadas dramaticamente. Em um ambiente
de informagdes intensivas, as  organizacdes
desenvolvem disfuncionalidades em relacdo aos
objetivos do negécio;

»  Comportamento e cultura organizacionais podem ser
mudadas, mas tecnologias e métodos tradicionais
sdo considerados incapazes de alcangar resultados
positivos que venham ao encontro das necessidades
da Organizacao;

» O que importa € o processo, nio a tecnologia; e,

»  Nada acontece ou muda, a menos que os gerentes

facam acontecer.

Nesta abordagem, Barclay e Murray (1997) afirmam ser quase certo que fatores
culturais que afetam as transformacdes organizacionais t€m sido sub-avaliados, e as
abordagens culturais/comportamentais t€m mostrado alguns beneficios. Mas a relagdo
causa-efeito entre estratégia cultural e os beneficios para a organizacdo ndo € clara,
porque ainda ndo se podem fazer previsdes confidveis a respeito dos sistemas, tdo
complexos quanto organizagbes que fazem uso intensivo do conhecimento. Os

resultados positivos alcancados por essa estratégia podem ndo ser sustentdveis,
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cumulativos

resisténcia por parte dos funciondrios.

& Abordagem Sistémica
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ou reapliciveis e, também, pode haver alto nivel de

Barclay e Murray (1997) entendem que a abordagem sistémica representa a

vertente mais promissora para a obtencdo de impacto cumulativo, mensuracio e

sustentabilidade a partir da gestdo do conhecimento.

Esta abordagem trata a gestdo do conhecimento como um sistema inserido na

organizacdo, tentando combinar os aspectos da tecnologia da informagdo com os

aspectos culturais € comportamentais.

As suposigdes bésicas da abordagem sistémica, segundo os autores, sio:

O que importa sdo os resultados sustentdveis, ndo o
processo ou tecnologia [..] ou a sua definicdo de
“conhecimento” [...];

Um recurso nido pode ser gerenciado se nao for
devidamente modelado, e muitos aspectos do
conhecimento  corporativo podem ser modelados
como um recurso explicito;

As solucdes podem ser encontradas em uma
variedade de disciplinas e tecnologias, e os métodos
tradicionais de andlise podem ser utilizados para
reexaminar a natureza do trabalho do conhecimento;
Questdes culturais sdo importantes, mas também
devem ser avaliadas de forma sist€mica. Os
empregados podem ou ndo ter que se “transformar”,
mas as politicas e priticas de trabalho devem
certamente ser mudadas, e tecnologias podem ser
aplicadas aos proprios problemas de gestdo do

conhecimento com sucesso; €,
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»  Gestilo do conhecimento contém um componente
importante de gerenciamento, mas ndo € uma
atividade ou disciplina que pertenca exclusivamente

aos gerentes.

As trés abordagens citadas englobam as aplicagdes da gestdo do conhecimento
nas organizagdes, gerando diferentes linhas de atuacdes: uma, com o interesse maior na
tecnologia da informacdo (TI), com seus diversos softwares de integracdo de
informagdes; outra, preocupada com os aspectos culturais e comportamentais da gestdo
do conhecimento nas organizacdes, relacionando a criacdo e compartilhamento do
conhecimento com o poder e a ascensdo do trabalhador na organizacdo; e, uma terceira,
que se interessa em analisar e implantar um processo vidvel para a utilizagio do
conhecimento existente na organizacao, gerando resultados sustentdveis.

Seguindo a abordagem sist€émica, Sabbag (2000) afirma que a estratégia da
gestdio do conhecimento significa organizar e aproveitar oportunidades de criacio e
compartilhamento de conhecimentos no plano organizacional. Ele também cita que, em
todas as organizagdes, intimeras iniciativas poderiam ser aproveitadas para criacio e
apropriacdo do conhecimento; porém, por serem isoladas e sob responsabilidade de
diferentes setores, cada um com seus proprios objetivos, ndo hd uma efetiva
apropriacao.

Para ele, a gestdo do conhecimento pressupde a formacdo de um sistema cujos
componentes apresentam naturezas distintas, envolvendo agdes voltadas a geracdo de
novos conhecimentos, agdes ligadas a explicitacdo, além de disseminacio e de
apropriagdo, transformando-o em um saber auténtico, incorporado ou arraigado nas
pessoas e na organizagao.

A Figura 5 esquematiza esse processo.

Apropriacao

Disseminacao

Explicitacio

Figura 5: Processo de Gestdo do Conhecimento
Fonte: Adaptado de Sabbag (2000)
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Obviamente, em se tratando de um sistema, ao romper o ciclo hd uma perda de
eficicia, ndo se alcancando o objetivo esperado e pondo-se a perder todo o processo de
aceitacdo dessa gestao.

Um outro aspecto que Sabbag (2000) menciona é o de que a gestdo do
conhecimento ¢ multifuncional, multidisciplinar e multitarefa. Multifuncional porque as
atribuicdes relacionadas a ela incluem, tanto o processo de inovagdo (desenvolvimento
de produtos), as competéncias, habilidades e a necessidade de serem aprimoradas
(gestdo de pessoas), quanto o estabelecimento de vantagens competitivas a organizacao
(planejamento  estratégico), entre outras. Multidisciplinar  porque recorre  aos
conhecimentos da psicologia (cognicdio e dindmica de grupos), da filosofia
(epistemologia), da pedagogia (aprendizagem), das ciéncias sociais (ética e cultura), da
administracdo (gestdo, processos, organizacdo), das tecnologias de informagdo e de
vérias outras ciéncias. Multitarefa porque, na medida em que se acumulam ou se
conjugam, simultaneamente e caoticamente, as atividades de natureza e fluxos distintos,
demonstra-se a complexidade de gerir o processo.

Um ponto importante a ser observado € a diferenca conceitual entre gestdo do
conhecimento e capital intelectual.

A Fundacdo Getilio Vargas, em seu site sobre gestio do conhecimerto', observa

que:

Apesar das expressdes Gestdlo do Conhecimento e Capital

Intelectual serem muitas vezes usadas indistintamente, € conveniente
notar que a primeira comunica uma idéia de processo, portanto
dindmica e abrangente, enquanto a segunda refere-se a nocdo de

estoque, o qual pode e deve ser gerenciado.

Esta observacdo ¢é importante, pois demonstra apropriadamente a idéia de
sistema que envolve a gestdio do conhecimento, no trecho em que cita a idéia de
“processo” e quando caracteriza a idéia de processo como “dindmica e abrangente’.

Terra (2000) corrobora esta afirmagdo, quando considera a gestio do
conhecimento associada a prépria evolucdo da teoria organizacional. Fle entende que a
gestio do conhecimento ndo envolve apenas a adocdo de algumas praticas gerenciais,

mas “um grau elevado de compreensdo, estimulo e mesmo empatia com 0S processos

! http://www.fgvsp.br/conhecimento/home.htm
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humanos bésicos de criagdo e aprendizado, tanto individual quanto coletivo”. E um
processo permanente.

Neste estudo, a gestdio do conhecimento € conceituada como um conjunto
integrado de acdes que visa identificar, capturar, gerenciar e compartilhar todo o ativo

de conhecimentos de uma organizacao.

3.2.1 Dados, Informacao e Conhecimento

z

Outro aspecto importante é a diferenca conceitual de dados, informacdo e

conhecimento.

Segundo Davenport e Prusak (1998),

O sucesso ou o fracasso organizacional muitas vezes pode
depender de se saber de qual deles precisamos, com qual deles
contamos e o que podemos ou ndo fazer com cada um deles. Entender
0 que sdo esses trés elementos e como passar de um para outro é
essencial para a realizacdo bemsucedida do trabalho ligado ao

conhecimento.

» Dados — Sao um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a
eventos. Para a organizacdo, dados sdo os registros estruturados de transagoes.
Davenport (1998) define dados como “observagdes sobre o estado do mundo”.

Os dados, sozinhos, t€m pouca relevancia ou proposito. Eles descrevem apenas
parte daquilo que aconteceu. Nio t€m significado inerente e ndo fornecem julgamento,
interpretacdo, nem qualquer base sustentivel para a tomada de decisdo. Mas sdo
importantes para as organizacOes, porque sao matérias-primas essenciais para a criagdo

da informagao.

» Informacdo - A informagdo ndo se limita a dados coletados. Mcgee e
Prusak (1994) mostram-nos que informacdo s3o dados coletados, organizados,
ordenados, aos quais sdo atribuidos significados e contexto. ‘“Para que os dados se
tornem tteis como informagdo a uma pessoa encarregada do processo decisorio, é
preciso que sejam apresentados de tal forma que essa pessoa possa relaciond-los e atuar

sobre eles”.
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Davenport e Prusak (1998) dizem que a informagdo tem por finalidade mudar o

modo como o destinatirio entende algo e exercer algum impacto sobre o seu julgamento

€ comportamento.

> Conhecimento — E a informagio colocada em uso produtivo e que

proporciona a agio correta.

Para Davenport e Prusak (1998),

z

Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas
experiéncias e informagdes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar embutido ndo sé

em documentos ou repositérios, mas também em rotinas, processos,

préticas e normas organizacionais.

Nonaka e Takeuchi (1997) observam que o conhecimento diz respeito a crencas

e compromissos, sendo fungcdo de uma atitude, perspectiva ou intengdo especifica, e que

estd relacionado a acdo humana. Eles mostram que o conhecimento € criado por um

fluxo de informacdes, ancorado nas crencas e compromissos de seu detentor,

enfatizando que o conhecimento estd essencialmente relacionado com a acdo humana.

A Figura 6 resume as diferencas conceituais sobre dados, informacdo e

conhecimento, segundo Davenport (1998).

Dados Informacao Conhecimento

Simples observagdes sobre o estado do | Dados dotados de relevancia e| Informacdo valiosa da mente humana.
mundo. propdsito Inclui reflexdo, sintese, contexto.

- De dificil estruturacao;
- Facilmente estruturado; - Requer unidade de andlise; - De dificil captura em mdquinas;
- Facilmente obtido por maquinas; - Exige consenso em relagdo ao| - Freqiientemente tacito;
- Freqiientemente quantificado; significado; - De dificil transferéncia.
- Facilmente transferivel. - Exige necessariamente a

medi¢do humana.

Figura 6: Dados, Informaco e Conhecimento

Fonte: Davenport, 1998
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3.2.2 O Conhecimento como Ativo corporativo

As organizacOes necessitam extrair o maximo de valor do conhecimento
organizacional e usd-lo efetivamente, pois sdo diferenciadas com base naquilo que
sabem. Obtém, dessa forma, uma vantagem sustentivel, com a geracdo de retornos
crescentes e de dianteiras continuadas.

Mas a simples existéncia do conhecimento em alguma parte da organizacdo ¢ de
pouca ajuda. Ele s6 se torna um ativo corporativo valioso quando estd acessivel e
quando é compartilhado por toda a organizac@o.

Davenport e Prusak (1998) citam que existem estudos demonstrando que
gerentes adquirem dois tercos de sua informacdo e conhecimento em reunides face a
face ou em conversas telefonicas.

A gestio do conhecimento apresenta instrumentos e técnicas para tornar
disponivel o conhecimento para aqueles que dele necessitam, quando, onde e na forma
que for realmente necessirio, para que o desempenho humano e, conseqiientemente, o

organizacional, sejam otimizados.

3.2.2.1 Redes de Conhecimento

Diversos autores, Nonaka e Takeuchi (1997), Davenport e Prusak (1998), Klein
(1998), ao descreverem exemplos de estruturas geradoras de conhecimento nas
organizacdes, citam a formacdo de grupos de pessoas (comités), motivados por
interesses comuns.

Davenport e Prusak (1998) citam que essas comunidades geralmente conversam
pessoalmente, por telefone, por correio eletrdnico ou por groupware, para compartilhar
o conhecimento e resolver problemas em conjunto. Isto sdo redes informais e auto-
organizadas de conhecimento, dentro da organizacdo. Esses autores citam também que,
“na falta de politicas e processos de conhecimento formais, as redes funcionam como
condutores fundamentais de grande volume de pensamento inovador™.

Muitas organizagdes procuram transformar suas comunidades informais em

redes formais.
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No CTA, os comités técnicocientificos representam essa transformagdo e a
criago dessas redes de conhecimento.

A reunido de profissionais com reconhecida capacitacdo técnica, integrantes dos
diversos institutos do Centro, auxilia a interacio e cria processos formais de
conhecimento, transformando-se em um fator chave na identificacio, no

compartilhamento e no gerenciamento do ativo do conhecimento do Centro.

3.2.3  Duas Classificacoes de Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) observam a existéncia de duas dimensdes da criagdo
do conhecimento (Figura 7).

Eles citam a dimensao ontolégica e a dimensao epistemoldgica.

Ontologia é “a parte da filosofia que trata do ser concebido como tendo uma
natureza comum que € inerente a todos e a cada um dos seres”, e epistemologia é “o
conjunto de conhecimento que tem por objeto o conhecimento cientifico, visando a
explicar os seus condicionantes, sistematizar as suas relacdes, esclarecer os seus
vinculos, e avaliar os seus resultados e aplicacdes”, conforme sdo descritos no

dicionario Aurélio XXI (2000).

Conhecimento Dimensiao

Explicito Epistemoldgica
Conhecimento
Técito Dimensio Ontolégica
>

Individuo Grupo Organizacio Interorganizacio

+— Nivel do conhecimento _—>

Figura 7: Duas dimensdes da criacdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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Na dimensdo ontologica, uma organizagio ndao pode criar conhecimento sem
individuos. Os individuos criativos sdo apoiados pelas organizacdes e proporcionam
contextos para a criagdo do conhecimento.

Os autores argumentam que “a criacdo do conhecimento organizacional deve ser
entendida como um processo que amplia ‘organizacionalmente’ o conhecimento criado
pelos individuos, cristalizando-o como parte da rede de conhecimento da organizagio”.

Na dimensdo epistemoldgica, Nonaka e Takeuchi basearam-se na distingdo
estabelecida por Michael Polanyi (Polanyi, apud Nonaka e Takeuchi: 1997), no artigo
“The Tacit Dimension”, publicado em 1966, entre conhecimento explicito e

conhecimento ticito.

» Conhecimento explicito

Refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica, ou
seja, € aquele cujas regras sdo exteriorizadas por informacées que podem ser
transmitidas a outros por meio dos sentidos humanos.

E representado por relatérios, base de dados, patentes, produtos e processos.

> Conhecimento tacito

O conhecimento técito ¢ altamente pessoal. E de dificil formalizagio.

Michael Polanyi (op. cit.) introduziu o conceito de conhecimento ticito a partir
da frase “Podemos saber mais do que podemos dizer”.

Isto nos mostra que o conhecimento que pode ser expresso em palavras e
nimeros representa apenas uma pequena parte do conjunto de conhecimentos.

O conhecimento tacito inclui a inten¢do, as perspectivas, crencas e valores que
as pessoas formam como resultado de suas experi€ncias. Estd profundamente arraigado
na ac¢do e no comprometimento do individuo com determinado contexto.

Esse tipo de conhecimento tem sido associado ao processo de inovagdo, servindo

aos seguintes propositos, conforme Terra (2000):

(1) Na solu¢do de problemas associados ao conhecimento do

expert que permite a tomada de decisdes sem motivo ou razdo
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facilmente explicdvel ou aparente; (2) Na identificacdo de problemas,
associada a sensacdes de desconforto expressa diante de certas
situacdes ndo explicadas claramente; e, (3) Na predicdo e antecipacio,
como resultado dos periodos de preparacdo e incubagdo caracteristicos

dos processos criativos.

Davenport e Prusak (1998) citam que “o conhecimento ticito e complexo,
desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor no decorrer de um longo periodo de
tempo, € quase impossivel reproduzir num documento ou banco de dados”,
demonstrando, assim, que esse tipo de conhecimento ndo pode ser efetivamente

codificado.

E por este motivo, escreve Davenport e Prusak,

que o processo de codificacio do mais substancial conhecimento
tdcito existente nas organizagdes € geralmente limitado a localizar
alguém que possua aquele conhecimento, encaminhar o interessado

para aquela pessoa e incentivar ambos a interagir.

3.2.4 Conversao do Conhecimento

Apesar do reconhecimento da importidncia do conhecimento como um recurso
vital na organizacdo, na pratica ¢ necessdria a implementacdo de processos que facilitem
sua criagdlo e seu gerenciamento de forma dinamica.

Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram um modelo dindmico de criagdo do
conhecimento, em que hid a conversio do conhecimento amparado no pressuposto de
que o conhecimento humano e, paralelamente, o organizacional sdo criados e
expandidos na interacdo social entre 0 conhecimento tacito e o explicito.

Os autores citados postularam, assim, quatro modos diferentes de conversdo do
conhecimento. Sao eles: (1) de conhecimento ticito em conhecimento tdcito, chamado
de socializacdo, isto é, um processo de compartilhamento de experiéncias que ajudam a
rever ou criar modelos mentais ou habilidades técnicas; (2) de conhecimento ticito em
conhecimento explicito, denominado externalizagdo, lancando mao de metiforas,
analogias e modelos. Mesmo ndo sendo suficientes em alguns casos, as lacunas e

discrepancias entre imagem e expressdes promovem a interacdo entre os individuos,
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transferindo conhecimento; (3) de conhecimento explicito em conhecimento explicito,
ou combinacdo, ou seja, um processo de converter conhecimento explicito em conjuntos
de conhecimento explicitos mais complexos e sistemdticos. O conhecimento explicito é
coletado dentro e fora da organizacdo e, entdo, combinado, editado e processado, para
formar novo conhecimento. O novo conhecimento € entdo disseminado entre os
membros da organizacdo. O uso criativo de redes de comunicacdo computadorizadas e
de banco de dados em larga escala podem facilitar esse modo de conversio de
conhecimento; (4) de conhecimento explicito para conhecimento ticito, chamado de
internalizagdo, isto €, o processo de assimilacio do conhecimento explicito no
conhecimento tacito. Por meio da internalizacdo, o conhecimento explicito criado ¢
compartilhado totalmente na organizacdo e convertido em conhecimento ticito, por
individuos. A internalizacdo estd intimamente relacionada ao “aprendendo ao fazer”.
Quando o conhecimento ¢ internalizado, para tornar-se parte das bases de conhecimento
ticito dos individuos, na forma de modelos mentais compartilhados ou Know-how
técnico, ele toma-se uma conquista valiosa. Esse conhecimento ticito acumulado em
um nivel individual pode, entdo, iniciar uma nova espiral de criagio de conhecimento,
quando € compartilhado por outros, por meio da socializac@o.
A Figura 8 exemplifica o que foi descrito.

Conhecimento ldoito em  Conhecimeanio explicito

Conhacimento

tdchio Socializagéo Externalizagao
o

Conhacimenio

explicho Internalizagao Combinagio

Figura 8: A conversio do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi, (1997)

Cada conversio de per si constitti uma forma limitada de criagdio do
conhecimento. Os autores colocam que, para ser aproveitado todo o potencial de
criagdo, a mesma deve ter uma interacdo continua e dindmica entre o conhecimento

tdcito e o explicito.
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Desta interacdo, surge uma espiral que possibilita a expansdo do conhecimento
tanto em termos de qualidade quanto de quantidade. (Figura 9)

Dhglage

Soclalizacao Externallzacio

=%
Z

Internalizagho Combinagéo

Construgdo
do campo

Aggociacdo oo
connecimanio
axpiicie

17N

Apronder lazend

Figura 9: Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997

3.2.5 Condicoes Capacitadoras da Criacdo do Conhecimento
Organizacional

Nonaka e Takeuchi (1997) citam, na Teoria da Criagdio do Conhecimento
Organizacional, que “a fun¢do da organizacdo no processo de criacdo do conhecimento
organizacional € fornecer o contexto apropriado para facilitagdo das atividades em
grupo e para criacio e actimulo de conhecimento em nivel individual”’.

Este “contexto apropriado” necessita, segundo os autores, de cinco condigdes
capacitadoras para promover a espiral do conhecimento.

A primeira condi¢do, “intencdo”, diz respeito a visdo da organizacdo sobre que
tipo de conhecimento deve ser desenvolvido e a operacionalizacdo desse conhecimento
através de um sistema gerencial. E de grande importincia para a criagio do
conhecimento na organizagdo, a definicdo clara de suas intencGes e seus objetivos,
procurando através dessa definicio, o comprometimento dos colaboradores com o
objetivo organizacional.

Como segunda condicdo, a organizacio deve permitir autonomia individual,
para que aumente a possibilidade de os individuos se motivarem para criar novos
conhecimentos.

Os autores citam que, “uma ferramenta poderosa para a criagdo de circunstancias

nas quais os individuos possam agir de forma auténoma € a equipe auto-organizada”.
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A terceira condicdo baseia-se na flutuacdo e no caos criativo, uma situagdo
extrema ou inesperada envolvendo a organizacdo, com o objetivo de induzir os
colaboradores a repensarem sua maneira de interacdo com o ambiente.

A redundancia, a quarta condi¢do capacitadora, é a superposicdo intencional de
informacgdes, para promover o compartilhamento de conhecimentos ticitos e explicitos,
criando uma visdo global da organizacdio e facilitando a localizacdo desses
conhecimentos, quando necessarios.

Na redundancia existe um lado negativo: a sobrecarga de informagdes. Uma
forma de minimizar esse lado negativo é a divulgagio ampla, pela intranet, por
exemplo, de onde estdo localizadas as informagdes e onde o conhecimento ¢é
armazenado, na organizagfo.

A dltima condi¢do, segundo os autores, ¢ a variedade de requisitos, o que
significa dar condicOes para acesso rdpido e flexivel & informagdes em todos os niveis
da organizacdo, permitindo a todos o entendimento do ambiente organizacional sob

diferentes pontos de vista.

33 Algumas Consideracoes

O levantamento bibliografico realizado neste trabalho, sobre a sociedade
baseada no conhecimento e sobre a gestio do conhecimento, procurou demonstrar a
importancia do conhecimento para as organizacdes modernas, além de focalizar os
processos de disseminagio, compartilhamento, criagio e conversio do conhecimento.

A Teoria de Criagdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) foi o
modelo adotado para demonstrar como o conhecimento € criado na organizacdo. Esta
teoria ndo discursa sobre comit€s, como aqui proposto, mas revela que a reunido de
pessoas com experiencia e conhecimentos diferenciados € uma das condigdes
necessarias para a criacdo do conhecimento.

Assim, a implantacio dos comités técnico-cientificos no Centro Técnico
Aeroespacial possibilitard o desenvolvimento de agdes capazes de alavancar, efetiva e
continuamente, as competéncias, contribuindo para o cumprimento das atividades e
missio do Centro e para a criacdio de um contexto inicial propicio a gestdo do
conhecimento.

Obviamente, a simples implantacio de comités técnico-cientificos nio é

suficiente para que o CTA gerencie o conhecimento, mas possibilita que, a partir das



atividades desses comités, tenha-se um conjunto integrado de acdes, visando a
identificagdo, a captura, ao gerenciamento e ao compartilhamento do ativo de

conhecimentos do Centro.



Capitulo IV — Os Comités Técnico-cientificos no CTA — Estudo de caso

Este capitulo tem por finalidade fazer uma andlise exploratéria do Centro
Técnico Aeroespacial, com o objetivo de identificar os fatores que possam favorecer e
os fatores que possam desfavorecer a implantacdo dos comités técnico-cientificos
naquele Centro.

Ele esta dividido em duas partes: na primeira, a histéria dos Comit€s Técnico-
cientificos do CTA ¢ levantada. As tentativas de se implantar os comités no Centro, a
organizacdo proposta, os resultados desejados e os resultados alcancados sdo descritos.
Na segunda parte, discutemrse os questiondrios semi-abertos aplicados aos dirigentes do
Centro e a uma amostra de servidores com grau de doutor, com o objetivo de identificar
que fatores, na visdo deles, podem facilitar ou dificultar a implantacdo desses comités

no CTA.

4.1 A historia dos Comités Técnico-cientificos no CTA

Na realidade, duas tentativas de implantacio dos comités técnico-cientificos

foram feitas no CTA.

4.1.1 A Primeira Tentativa de Implantacao

Em 1982, verificou-se a primeira tentativa, por meio da Divisdo de
Planejamento e Controle da Vice-diregio do CTA, por iniciativa de seu chefe, Eng.
Valeriano, com o objetivo de: ‘“agrupar, organizadamente, pessoas que tenham
interesses e atividades profissionas afins”, para a realizacdo de atividades orientadas ao
levantamento das competéncias do Centro, ao assessoramento ao planejamento
estratégico e a capacitacdo dos servidores por meio de palestras e semindrios, além de
“proporcionar meios de expressio a comunidade cientifica do CTA, de forma
organizada’.

Foi definido um conjunto de regras para orientar as atividades das Associagdes

Técnico-cientificas, como entiio foram chamados os comités técnico-cientificos.
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Para dar subsidios a criagdo das Associacdes Técnico-cientificas, foram
solicitados, aos institutos integrantes do CTA, levantamentos sobre “dreas do
conhecimento” de interesse.

Esse levantamento possibilitou a percepcdo de que os institutos tinham alguns
interesses em comum, notadamente nas areas de aerodindmica, estruturas, eletrOnica,
sistemas e controle, propulsao e materiais.

Percebeu-se também que a intencio na constituicio das “Associagdes” era a de
implantar uma estrutura que permitisse uma visdo global das principais atividades do
Centro e maior integracdo dos institutos. Isto ficou claro no manuscrito elaborado pelo
Ten.-Cel. Pedrosa, entdo diretor do IAE: “[..] Os institutos ndo se conhecem.
Normalmente a absorcdo no trabalho € tdo grande que ndo existe uma visdo global do
Centro.[...]".

Em maio de 1983, o Eng. Valeriano encaminhou aos representantes de cada
instituto, indicados para estudar a proposta, uma carta informando que a idéia de criacdo
das “Associagdes Técnico-cientificas” estava, “depois de longa maturacio”, pronta para
ser concretizada.

Optou-se, entretanto, por criar apenas uma associacdo, para servir de
experiéncia-piloto para as demais. De acordo com a documentacdo existente, somente
em maio de 1984 foi circulado um documento informando sobre a criacdo da primeira
associacdo técnicocientifica de engenharia elétrica e eletrdnica, com a designacdo
oficial de “Comité Técnico-cientifico”.

Naquele mesmo documento, foi também solicitada a indicagdo de profissionais
interessados na area e a indicacdo de “‘observadores” dos institutos, para participar da
primeira reunio.

Uma matriz foi elaborada, com o objetivo de explicar a atuacdo dos Comités
(Figura 10).

Percebe-se, nessa matriz, que os comités técnico-cientificos atuariam por todos
os institutos do CTA e que forneceriam informacbes que seriam utilizadas para a

prospecgdo tecnoldgica e para o levantamento de dados para o planejamento estratégico.
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Figura 10: Matriz de interpretacdo dos comit€s técnico-cientificos

Fonte: Adaptado de material da primeira reunifio dos comités

Entretanto, devido a transferéncia das principais pessoas envolvidas no processo
de implantacdo dos Comit€s Técnico-cientificos para outros setores e a reestruturacio
organizacional ocorrida na época, com a unificagio de dois institutos entdo existentes,

esse trabalho foi arquivado, desativando-se o comité.

4.1.2 A Segunda Tentativa de Implantacio

A segunda tentativa de implantacdo dos Comité€s Técnico-cientificos ocorreu
treze anos depois, em 1995, a partir da iniciativa do Prof. Dr. Jodo Roberto Barbosa, do
Departamento de Energia do ITA.

Por determinagio do Vice-diretor do CTA, esse trabalho foi atribuido a
Coordenadoria de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia, que elaborou estudos para a
constitui¢io e implantagdo dos “Comités Assessores” no CTA.

As atribui¢des dos comités assessores eram as seguintes:

- Fazer avaliagdes periddicas sobre o estagio de capacitacio em infra-estrutura e
em recursos humanos, de suas respectivas dreas de atuacdo no CTA;

- Realizar a prospec¢do tecnoldgica, projetando a evolugdo da tecnologia ao
longo do tempo; e,

- Propor medidas capazes de melhorar a capacitagio de suas areas.
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Foram identificadas quinze dreas do conhecimento — Propulsdo, Estruturas,
Dindmica dos Fluidos, Aeroespagonaves, Infra-estrutura, Materiais, Fisica AtOmica,
Molecular e Nuclear, Homologacdo, Meteorologia, Eletronica, Telecomunicacdes,
Armamento Aéreo, Metrologia, Mecénica e Informdtica - e relacionados os membros de
cada comite.

Dessas quinze 4reas, sete foram priorizadas, e criaramrse os respectivos comités
assessores.

Depois de algumas reunides, foram apresentados relatdrios, sintetizando os
resultados obtidos nas discussdes mantidas entre os integrantes dos comités e
apresentando recomendacGes para a consolidacio e desenvolvimento das areas.

Cada comité gerou um tipo proprio de relatério, uns com mais contetido, outros
com menos, sem uma estrutura padronizada.

Dos relatérios gerados, os do Comit€ de Dindmica dos Fluidos foram os mais
detalhados (1° e 2° relatérios de atividades, 1996 e 1997). Foram feitas recomendacgdes
que visavam integrar, consolidar e desenvolver atividades de interesse em sua drea de
atuacao.

Também foram feitas consideracdes que demonstraram a necessidade de
diretrizes para nortear os trabalhos que vinham sendo realizados pelos grupos
distribuidos nos Institutos do CTA.

No segundo relatério, o comité fez algumas consideracOes sobre as dificuldades

encontradas na realizac@o dos trabalhos:

Apesar de ter sido feita a tentativa de estimular os grupos a
“conversarem” e discutirem seus trabalhos, observou-se que hd uma
enorme “inércia” (sendo resisténcia) para a ocorréncia de tal fato.
Portanto, € importante e necessario que sejam criadas ferramentas
de estimulo a congregacio de esforcos (grifo do autor), ferramentas

estas que devem ser oferecidas pelo préprio comité.

E citado também, como conclusio, que:

Nido obstante o esforco de alguns de seus integrantes, algumas
propostas, no entanto, ndo puderam ser concretizadas. Com respeito a
isto, observa-se a dificuldade que o comité enfrenta, quando tenta
estimular alguns de seus integrantes para a tomada de decisdes e para

colocagdo, em prdtica, de acOes mais contundentes. Paira, ainda, um
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certo ceticismo com respeito aos propdsitos do comité, a conseqiiéncia
de suas acdes, a continuidade dos seus programas, enfim, a sua propria

finalidade e existéncia.

A conclusdo apresenta também o seguinte comentdrio: “Isto, no entanto, parece
ser a propria dinamica do CTA, e por qué, entdo, o comité funcionaria diferente?””.

Esta segunda tentativa foi interrompida quando da troca de chefia da
Coordenadoria de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia, demonstrando que os comités
assessores ndo estavam ainda inseridos na rotina organizacional do Centro e percebidos
como importantes no desempenho de funcdes, tanto para a coordenadoria, como para os

dirigentes do Centro.

4.2 Nova Tentativa: analise dos aspectos favoraveis e desfavoraveis para a

implantacao

Consciente de que os comits podem ser um instrumento catalisador para a
implantacio da gestio do conhecimento no Centro Técnico Aeroespacial, com a
formalizacdo de atividades facilitadoras a identificacio, ao compartilhamento e a um
gerenciamento efetivo do conhecimento do Centro, para atingir os objetivos propostos
nesta dissertacdo, foi realizada uma pesquisa, tentando-se obter respostas sobre os
aspectos que influenciam favoravelmente ou desfavoravelmente a implantacio dos
comités técnico-cientificos no CTA, além de verificar a importdncia dada pelos
dirigentes e servidores ao compartilhamento e a disseminacdo do conhecimento naquele
Centro.

A seguir, fezse uma andlise das respostas dos questiondrios aplicados aos

dirigentes e aos servidores do Centro.

4.2.1 — Analise das respostas dos questionarios

N

Sobre as trés questdes relativas a posicdo dos servidores na estrutura
organizacional, foi feita uma andlise considerando a participagio em algum cargo de
chefia, geréncia de projeto e/ou linha de pesquisa (Figura 11), e percebewse que 73,3%

dos respondentes t&ém ou ja tiveram esse tipo de experiéncia.
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Esta representatividade € significativa para o resultado da pesquisa, por englobar
profissionais com experiéncia gerencial, portanto, com uma visdo mais completa da

estrutura organizacional e, conseqiientemente, das necessidades e limitagdes do Centro.

Questiondrio Servidores
Sobre os Respondentes
Ocupacdo em algum cargo de chefia, geréncia de projeto e/ou linha de pesquisa

307

251

201

151

Respondentes

Sim Nio

Figura 11 — Ocupagdo em algum cargo de chefia, geréncia de projeto e/ou linha
de pesquisa

Sobre o questionamento de ja ter participado ou ndo nas tentativas anteriores de
implantacdo dos comités técnico-cientificos no CTA, a maioria (73,3%) respondeu que
ndo participou (Figura 12). Esta observacdo permite inferir que as respostas dadas ndo
estdo, no geral, influenciadas pelas tentativas anteriores de implantacio.

Questionario Servidores
Sobre os Comités técnico-cientificos

Questdo 5 = O Sr.(a) ja participou de alguma forma de implantacdo dos comités
técnico-cientificos no CTA?

30
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Respondentes
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>

bl
S

Sim Nao
Figura 12 — Participagdo em implantagio de comité técnico-cientifico no CTA

A importancia do compartilhamento e da disseminagio do conhecimento no

CTA ¢ vista de forma undnime pelos dirigentes (Figura 13) que, entretanto, ficaram
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divididos, ao responderem se o CTA estimula o compartilhamento e a disseminacdo de
conhecimentos entre os seus servidores.

Analisando-se as respostas abertas, verificase que o compartilhamento e a
disseminacdo de conhecimento sdo realizados por meio de poucas iniciativas, tais como
Sistema de Informacdo em Ci€ncia e Tecnologia — SICTAERZ, sem a existéncia de

processos que estimulem essas atitudes por parte dos servidores (Figura 14).

Questionario Dirigentes
Questio 1 = Na sua opiniio, o compartilhamento e a disseminacdo do
conhecimento no CTA ¢ importante?

Respondentes

Sim Nao

Figura 13 - A importdncia do compartilhamento e da disseminagdo do
conhecimento no CTA

Questiondrio Dirigentes
Questio 2 = O CTA estimula o compartilhamento e a disseminacdo de
conhecimentos entre os seus servidores?

Respondentes

Sim Nao

Figira 14 — O estimulo do compartilhamento e da disseminagdo do
conhecimento entre os servidores do CTA

Os dirigentes também percebem que ndo hd compromisso por parte dos

servidores do CTA em compartilhar e disseminar o conhecimento adquirido (Figura 15),

sendo respondido que este € um aspecto que necessita ser trabalhado no Centro.

2 . . S . - A . L

Um sistema de disponibilizacdo e troca de informagdes em ciéncia e tecnologia e gerenciais, visando atender aos
interesses de diversos setores do Centro, que apdiam projetos e atividades técnico-cientificas ou administrativas,
conforme defini¢do dada por Amélia Cristina Ferraresi, no relatério final do projeto SICTAER, do CTA.
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Nao se pode esperar que essa conscientizacdo venha de algumas atividades
isoladas. Palestras e semindrios auxiliam, mas o principal fator € a criagdio de um
contexto organizacional que promova e oriente para o compartilhamento do

conhecimento no CTA.

Questionario Dirigentes
Questdo 3 = Na sua opinifio, hd compromisso por parte dos servidores do CTA
em compartilhar e disseminar o conhecimento adquirido?

54

44

Respondentes

Figura 15 — O compromisso dos servidores em compartilhar e disseminar o
conhecimento adquirido, na visdo dos dirigentes do CTA

Houve a demonstracdo de que os comités técnico-cientificos poderiam favorecer
a integracdo dos servidores € o compartilhamento de conhecimentos, quando os

servidores responderam 2s questdes sobre estes fatores (Figuras 16 e 17).

Questionario Servidores
Sobre os Comités técnico-cientificos
Questio 6 = O Sr.(a) acredita que os comités técnico-cientificos favoreceriam a
integrac@o dos profissionais do CTA?

30

259

204

154

Respondentes

Figura 16 — A opinido dos servidores em relacdo ao favorecimento da integragdo
no CTA pelos comités técnico-cientificos
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Questionario Servidores
Sobre os Comités técnico-cientificos
Questdo 7 = O Sr.(a) acredita que os comités técnico-cientificos favoreceriam o
compartilhamento de conhecimentos no CTA?

301

2517

2017

15177

Respondentes

1017

Sim Nao

Figura 17 - A opinido dos servidores em relagdio ao favorecimento do
compartilhamento de conhecimentos no CTA pelos comités
técnico-cientificos

Respostas como “Um Comité Técnico-cientifico permitiria definir as &reas de
atuacilo do CTA e otimizar os recursos disponiveis, estabelecendo canais de
comunicacdo entre os projetos e atividades do Centro”; “Hoje, atividades e projetos sdo
conduzidos de maneira isolada, prejudicando o aproveitamento da capacitacdo existente
e da infra-estrutura disponivel”; “Pela possibilidade de cooperacdo, reducdo da
redundincia (das pesquisas), estabelecimento de direfrizes, prioridades, fortalecimento

>

de interesses comuns, etc.” denotam a necessidade da integracdo percebida pelos
profissionais do Centro e a percepcdo de que este instrumento pode ser utilizado como
uma ferramenta inicial para a integracdo efetiva dos servidores do Centro e para a
formacio de um sistema capaz de permitir o compartilhamento de conhecimentos por
toda a organizagdo.

Foram, também, relacionadas algumas alternativas que tentaram abranger os
aspectos  organizacionais, comportamentais e culturais, solicitando-se que os
respondentes marcassem se influenciam favoravelmente, desfavoravelmente ou nao
influenciam em absoluto, na implantacio dos comités técnico-cientificos no CTA. Isto
foi feito tanto para os dirigentes quanto para o grupo de servidores do Centro.

A primeira alternativa refere-se a estrutura organizacional atual do CTA. Ela ¢
vista como um aspecto desfavordvel, tanto pelos dirigentes, quanto pelos servidores,
conforme demonstram as Figuras 18 e 19.

Isto é devido a existtncia de institutos, cada um com poderes e diretrizes
préprias, advindas do regimento interno e mesmo de préticas rotineiras internas, o que

dificulta e desfavorece a implantacao dos comités técnico-cientificos.
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No entanto, exatamente pelo fato de o CTA ter esta estrutura, sente-se falta de

um instrumento que possibilite uma integracio eficiente.

Questiondrio Dirigentes
Questdo 4 = Quais aspectos V.Exa/V.Sa. acredita que influenciam favordvel ou
desfavoravelmente, ou ndo influenciam na implantagdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?
A = Estrutura Organizacional

5

4

Respondentes

0-

Favoravelmente Nao Influencia Desfavoravelmente

Figura 18 — O aspecto da estrutura organizacional do CTA na implantacdo dos
comités técnico-cientificos, segundo os dirigentes

Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdo 8 = Quais aspectos o(a) Sr.(a) acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacio dos
comités técnico-cientificos no CTA?
A = Estrutura Organizacional

30

251

20

Respondentes
o
w
1

Favoravelmente Nao Influencia Desfavoravelmente

Figura 19 — O aspecto da estrutura organizacional do CTA na implantagdo dos
Comités técnico-cientificos, segundo os servidores

Com uma excecdo, a decisdo politica da Direcdo do Centro para a implantacio
dos comités (a segunda alternativa) é um aspecto que, segundo os dirigentes, influencia
favoravelmente na implanta¢do dos comités (Figura 20).

De fato, todos os autores de gestio do conhecimento citados nesta dissertacdo

deixam claro que a decisdo politica favoravel dos dirigentes, na implantacio de uma
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atividade que envolva toda a organizacdo, ¢ um aspecto crucial e tem influéncia

favoravel.

Questiondrio Dirigentes
Questdo 4 = Quais aspectos V.Exa/V.Sa. acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou nZo influenciam, na implantagio dos
comités técnico-cientificos no CTA?
B = Decisdo Politica da Dire¢do do Centro.

Respondentes

Favoravelmente Nao Influencia Desfavoravelmente

Figura 20 — O aspecto da decisdo politica da diregdo do CTA na implantacdo
dos comités técnico-cientificos, segundo os dirigentes

Este aspecto esta relacionado a primeira condi¢do capacitadora da criagdo do
conhecimento organizacional, a “intencdo”. Nonaka e Takeuchi (1997) citam que, “Para
criar conhecimento, as organizagdes devem estimular o compromisso de seus
funciondrios, formulando uma inten¢do organizacional e propondo-lhes essa intenciao”
(grifo do autor).

Nas respostas dadas pelos servidores (53,3%), este aspecto também € visto como
tendo uma influéncia favordvel (Figura 21), embora uma parcela significativa (40%)

tenha considerado que ele desfavorece a implantacao.
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Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdio 8 = Quais aspectos o(a) Sr.(a) acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?
B = Decisio Politica da Direcéo do Centro.
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Respondentc

10

1

Favoravelmente Naio Influencia Desfavoravelmente

Figura 21 — O aspecto da decisdo politica da direcdo do CTA na implantagdo
dos comités técnico-cientificos, segundo os servidores

As respostas foram dadas na forma de questiondrio fechado, limitando, assim,
uma andlise direta sobre os motivos pelos quais os respondentes acreditam nisso.

Assim, para esclarecer o resultado apresentado, o autor entrou em contato com
os respondentes, solicitando a eles que comentassem o que tinham entendido por
“Decisao politica da Direcdo do Centro™.

Ficou evidente, nesses contatos, que o significado da sentenca ‘“Decisdo politica”
estava relacionado, para eles, a uma possivel interferéncia dos dirigentes, “tomada com
base em outros interesses que ndo o de ciéncia e tecnologia”, tanto para a indicacdo dos
membros dos comités, quanto para a possibilidade de desconsideragio dos resultados
apresentados, frutos de um assessoramento técnico.

Levando-se em conta este entendimento, fazem sentido as respostas que
apontam que a ‘“decisdo politica” influenciaria desfavoravelmente a implantagdo, pois
cria um ambiente conflituoso, eliminando os beneficios que os comités técnico-
cientificos trariam a organizacgo.

Segundo Klein (1998), a “confianca € uma caracteristica organizacional que ¢
formada somente se for lenta, cuidadosa e a custa de muito tempo e esfor¢o”,
demonstrando que hd necessidade de formar um ambiente de confianca no

relacionamento Direcao/Comités.



57

A terceira alternativa relacionada foi o desenvolvimento de processos
especificos para o trabalho dos comités. Os dirigentes foram uninimes em afirmar que
este € um aspecto que influencia favoravelmente (Figura 22). Os servidores, em sua
grande maioria (83,33%), também afirmaram o mesmo (Figura 23).

Esses comités ndo estdo atrelados a nenhuma rotina pré-existente no Centro.
Assim, torna-se necessario desenvolver processos especificos para a execugdo dos
trabalhos internos aos comités.

Isso também faz parte da condicdo “intencdo” descrita por Nonaka e Takeuchi
(1997), que afirmam que a intencdo diz respeito a visdo da organizacdo sobre que tipo
de conhecimento deve ser desenvolvido e a operacionalizagdo desse conhecimento por
meio de um sistema gerencial. Esse aspecto também € discutido por Barclay e Murray

(1997) quando, ao citarem as suposi¢cOes bdsicas da abordagem sistémica, afirmam que

um recurso ndo pode ser gerenciado, se ndo for devidamente modelado.

Questiondrio Dirigentes
Questdio 4 = Quais aspectos V.Exa/V.Sa. acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacio dos
comités técnico-cientificos no CTA?
C = O Desenvolvimento de Processos Especificos para o Trabalho dos

Comités.
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Figura 22 — O aspecto do desenvolvimento de processos especificos, segundo
os dirigentes
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Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdio 8 = Quais aspectos o(a) Sr.(a) acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?
C = O Desenvolvimento de Processos Especificos para o Trabalho dos
Comités.
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Figura 23 — O aspecto do desenvolvimento de processos especificos, segundo
os servidores

A quarta alternativa diz respeito a transferéncia de conhecimentos por meio de
rotinas organizacionais. Essa alternativa compreende o sistema organizacional CTA. Os
comités desenvolvem trabalhos que serdo compartilhados no Centro, necessitando-se,

para isso, de um gerenciamento sist€émico desse processo.

7

Para os dirigentes, este ¢ um aspecto que influencia favoravelmente na
implantacao dos comités (Figura 24), mas, dentre os demais respondentes (50%), apenas
planta¢ g P p

acreditam nisso (Figura 25).

Questiondrio Dirigentes
Questdo 4 = Quais aspectos V.Exa/V.Sa. acredita que influenciam favoravel,
desfavoravelmente ou n3o influenciam, na implantacdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?
D = A Transferéncia de conhecimentos por meio de rotinas
organizacionais.

Respondentes

Favoravelmente Nio Influencia Desfavoravelmente

Figura 24 — O aspecto da transferéncia de conhecimento por meio de rotinas
organizacionais, segundo os dirigentes
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Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdio 8 = Quais aspectos o(a) Sr.(a) acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?
D = A transferéncia de conhecimentos por meio de rotinas
organizacionais.
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Figura 25 — O aspecto da transferéncia de conhecimento por meio de rotinas
organizacionais, segundo os servidores

Uma parcela significativa, 27%, no entanto, vé& este aspecto como de influéncia
desfavoravel. Infelizmente, nao foi possivel precisar, a partir de outras respostas, por
que esses servidores tém essa visdo desfavoravel mas, em um dos questionarios, ha uma
observagdo solitdria que talvez seja um bom indicador dessa percep¢do. O respondente
explica, em sua resposta, que: “levou-se em consideracdo que as rotinas organizacionais
sdo pouco efetivas como agentes de natureza cientifica”.

Este entendimento contraria o que preceitua a literatura sobre gestdo do
conhecimento. De acordo com o discurso de Nonaka e Takeuchi (1997), “O
conhecimento € transferido nas organizacdes, quer gerenciemos ou hdo esse processo’,
mas iSso ndo assegura O Seu uso.

A organizacio interessada em gerir o conhecimento deve ter, em suas rotinas,
maneiras que possibilitem a transferéncia de conhecimentos para a criagdo de um
contexto apropriado adisseminacdo e a geracdo de novos conhecimentos.

Em empresas de alta tecnologia, citadas pelos autores, a criacdo de rotinas
organizacionais, tais como a inser¢do de bancos de dados corporativos de experi€ncias
pessoais e/ou resultados alcancados em pesquisas, sdo citadas como exemplos de

transferéncia de conhecimento por meio de rotinas organizacionais.

Sobre a elaboracdo de projetos e atividades em conjunto pelos 6rgdos internos

do CTA, as respostas demonstram que hid uma percep¢do generalizada, tanto por parte
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dos dirigentes, quanto dos demais respondentes, de que este é um aspecto que influencia

favoravelmente (Figuras 26 e 27).

Questiondrio Dirigentes
Questdo 4 = Quais aspectos V.Exa/V.Sa. acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou nZo influenciam, na implantagdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?
E = A Elaboracdo de projetos e atividades em conjunto pelos 6rgdos
internos do Centro.

51

Respondentes

0_
Favoravelmente Nio Influencia Desfavoravelmente
Figura 26 — O aspecto da elaboracdo de projetos e atividades em conjunto
pelos 6rgdos internos do Centro, segundo os dirigentes

Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdo 8 = Quais aspectos o(a) Sr.(a) acredita que influenciam favoravel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacio dos
comités técnico-cientificos no CTA?
E = A Elaboragio de projetos e atividades em conjunto pelos érgaos
internos do Centro.
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Figura 27 — O aspecto da elaboragdo de projetos e atividades em conjunto
pelos 6rgdos internos do Centro, segundo os servidores

Este aspecto propicia a integracdo e a interacdo social entre os institutos do
CTA, facilitando a criacio, o compartilhamento e a disseminagdo do conhecimento,

conforme descrito anteriormente, na fundamentacio tedrica.
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Quanto ao aspecto da influéncia das tentativas anteriores de implantacdo dos
comités em uma nova tentativa, um cuidado muito grande deve ser tomado.
Tanto os dirigentes quanto os servidores responderam que este aspecto

influencia desfavoravelmente na implantagdo dos comités no CTA (Figuras 28 e 29).

Questionario Dirigentes
Questdo 4 = Quais aspectos V.Exa/V.Sa. acredita que influenciam favoravel,
desfavoravelmente ou n3o influenciam, na implantacdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?
F= Tentativas anteriores de implantaco.

Respondentes

Favoravelmente Nio Influencia Desfavoravelmente

Figura 28 — O aspecto das tentativas anteriores de implantacdo, segundo os
dirigentes

Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdo 8 = Quais aspectos o(a) Sr.(a) acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou nZo influenciam, na implantagio dos
comités técnico-cientificos no CTA?
F= Tentativas anteriores de implantacéo.
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Figura 29 — O aspecto das tentativas anteriores de implantacdo, segundo os
servidores

E de se esperar que tentativas frustradas afetem diretamente outras tentativas
sobre 0 mesmo trabalho.

Os servidores que acreditaram nas iniciativas e realizaram as atividades
sugeridas pelos comités, ficaram esperando as respostas para os seus trabalhos. Como

ndo houve continuidade dos trabalhos, essas iniciativas cairam no descrédito de alguns.
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E interessante observar que, apesar de os respondentes nio terem participado,
em sua maioria, das tentativas anteriores de implantacdo, constata-se que hd uma
percepcdo de que iniciativas semelhantes ndo se consolidam no CTA, contribuindo para
0 descrédito inicial, influenciando, assim, desfavoravelmente, novas tentativas de
implantacio dos comités técnico-cientificos. Respostas como ‘“Deve haver grande
interesse por parte da direcdo [..], Serd necessdrio convencer os participantes dos
comités desse interesse.”, ou, “Eu participaria em algum comité deste tipo se eu tivesse
convencido de que o trabalho efetuado seria implementado de fato, ao invés de ser
arquivado, como tem ocorrido com as tentativas de outros comits e comissdes de
planejamento estratégico.”, corroboram esta afirmacao.

Em relacio a “Criacdio de incentivos para o compartilhamento de
conhecimentos”, os respondentes, em sua grande maioria, acreditam que ela influencia
favoravelmente na implantacio dos comités (Figuras 30 e 31).

O compartilhamento de conhecimentos ndo estd sistematizado na cultura
organizacional do CTA. Para que isso aconteca, o CTA necessita estimular os
profissionais,  incentivando-os  continuamente, por meio da  valorizacdo  desse
comportamento.

Questionario Dirigentes
Questdo 4 = Quais aspectos V.Exa/V.Sa. acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?

G = A Criag@o de Incentivos para o Compartilhamento de
Conhecimento.

Respondentes

>

7
Favoravelmente Nio Influencia Desfavoravelmente

Figura 30 — O aspecto da criagdo de incentivos para o compartilhamento de
conhecimentos, segundo os dirigentes
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Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdo 8 = Quais aspectos o(a) Sr(a) acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacio dos comités
técnico-cientificos no CTA?
G = A criag@o de incentivos para o compartilhamento de
conhecimento.
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Figura 31 — O aspectoda criagéio de incentivos para o compartilhamento de
conhecimentos, segundo os servidores

A alocagdo de recursos (Materiais e Financeiros) aos comités € vista, pelos
dirigentes, como um aspecto que influencia favoravelmente (Figura 32).

Entretanto, ndo hd unanimidade, o que demonstra que existem diferencas de
percepcdo quanto ao entendimento do trabalho que seria executado pelos comités e a

conseqiiente necessidade de alocagio de recursos aos comit€s.

Questiondrio Dirigentes
Questdio 4 = Quais aspectos V.Exa/V.Sa. acredita que influenciam favoravel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implanta¢dio dos comités
técnico-cientificos no CTA?
H = Alocac@o de recursos (Materiais e Financeiros) aos comités.
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Figura 32 - O aspecto da alocacdo de recursos (Materiais e Financeiros),

segundo os dirigentes
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Ao contrario dos dirigentes, entretanto, os servidores, em sua grande maioria,
acreditam que a alocacdo de recursos influencia favoravelmente na implantacdo dos

comités técnico-cie ntificos no CTA (Figura 33).

Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdo 8 = Quais aspectos o(a) Sr.(a) acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacio dos
comités técnico-cientificos no CTA?
H = Alocac@o de recursos (Materiais e Financeiros) aos comités.
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Figura 33 - O aspecto da alocacdo de recursos (Materiais e Financeiros),
segundo os servidores

A explicagdo para essa percepcdo dos servidores em relacdo @s recursos vem da
experiéncia didria. Para o desenvolvimento dos trabalhos solicitados aos comités, em
alguns casos, podem surgir necessidades de gastos (com viagens, aquisicdo de algum
equipamento especifico, pagamento de hospedagem de profissionais convidados). Com
recursos alocados, os comités teriam o suporte necessirio e nao ficariam dependentes de
recursos repassados por diversos setores da estrutura organizacional.

Esses recursos estariam disponibilizados no setor responsdvel pela coordenacio

dos comités e seriam liberados de acordo com as necessidades, apds andlise prévia.

O engajamento dos profissionais & necessidades do Centro € amplamente aceito
e percebido como favoravelmente influenciador na implantacdo dos comités no CTA
(Figuras 34 e 35).

Todo trabalho, seja no CTA ou em qualquer organizacdo, sé é bem realizado se

houver o engajamento dos profissionais.
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Questionario Dirigentes
Questdo 4 = Quais aspectos V.Exa/V.Sa. acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?
I= O engajamento dos profissionais & necessidades do Centro.

Respondentes

Favoravelmente Nio Influencia Desfavoravelmente
Figura 34 — O aspecto do engajamento dos profissionais & necessidades do
Centro, segundo os dirigentes

Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdo 8 = Quais aspectos o(a) Sr.(a) acredita que influenciam favordvel,
desfavoravelmente ou ndo influenciam, na implantacdo dos
comités técnico-cientificos no CTA?
I= O engajamento dos profissionais as necessidades do Centro.
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Figura 35 — O aspecto do engajamento dos profissionais & necessidades do
Centro, segundo os servidores

Neste caso, em particular, o éxito dos comités técnico-cientificos depende muito
do empenho dos servidores. Dificuldades relativas ao actimulo de trabalho, a estrutura
organizacional verticalizada e segmentada, entre outras, exigem o engajamento dos
servidores, para supera-los ou minimiza-los.

O engajamento dos servidores estd intimanente ligado a percep¢do da
importancia dada para os comités. Se ndo houver esta percepcdo, ndao haverd empenho

dos servidores para esta atividade.

Com o objetivo de se verificar a importancia da existéncia dos comités técnico-

cientificos no CTA, foram feitas perguntas e constatou-se que hd uma razodvel
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concordancia de que eles sdo importantes ou necessarios, conforme pode ser percebido
nas respostas dadas pelos dirigentes e pelos servidores (Figuras 36 e 37).
Questiondrio Dirigentes

Questio 6 = V.Exa/V.Sa. considera importante a existéncia dos comités
técnico-cientificos no CTA?

Respondentes

Sim Nao

Figura 36 — A Importincia da existéncia dos comités técnico-cientificos no
CTA, segundo os dirigentes

Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdo 10 = O Sr.(a) considera importante/necessario a existéncia dos comités
técnico-cientificos no CTA?
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Figura 37 — A Importancia da existéncia dos comités técnico-cientificos no
CTA, segundo os servidores

Respostas como “Daria uma maior dindmica nas diversas dreas de interesse
estratégico.”, “Podem contribuir para uma visdo estratégica de seus setores, avaliarem
propostas de missdes de ensino, contribuir para a solu¢do de um problema técnico de
algum projeto, etc.”, “Os comités técnico-cientificos sdo importantes para agregar os
pesquisadores, aumentando a interagio e o compartilhamento de conhecimento,
contribuindo assim para agilizar o processo de pesquisa, suprimindo etapas.” suportam
esta constataggo.

Note-se, em reforco a visdio da importincia atribuida aos comités, que, a
pergunta “O Sr.(a) participaria de algum comité técnico-cientifico no CTA?’, 80% dos

servidores  entrevistados responderam que sim (Figura 38), embora tenham



67

condicionado sua participacdo a uma proposta sélida, com objetivos claros e bem
definidos.

Um outro fator condicionante foi o do tempo disponivel aos trabalhos do comité,
pois muitos se preocupam em ter que conciliar as suas atividades rotineiras com as

atividades que os comités criariam.

Questionario Servidores
Sobre os Comités Técnico-cientificos
Questdo 12 = O Sr.(a) participaria de algum Comité Técnico-cientifico no CTA?
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Figura 38 — A participacdo em comités técnico-cientificos no CTA

De fato, se os trabalhos dos comités nido forem bem definidos e vistos como
relevantes, os membros realizario outros que acreditam trazer maiores beneficios ou
atendimento a necessidade mais imediata, deixando para o segundo plano os trabalhos

dos comités.

Do estudo realizado, verifica-se que, para implantar os comités técnico-
cientificos no CTA, fatores organizacionais, comportamentais e culturais devem ser
analisados em conjunto, de forma a se obter uma compreensdo sistémica do ambiente
em relac@o ainsercdo desse instrumento organizacional.

Os aspectos relacionados na pesquisa compdem um referencial a ser abordado
em uma nova possivel tentativa de implantacdo dos comités técnico-cientificos no CTA.

Em resumo, os resultados encontrados sdo os que seguem:

a) A estrutura organizacional do Centro Técnico Aeroespacial influencia
desfavoravelmente a implantacdo. Esta estrutura, composta de institutos, verticalizada e
segmentada, tem o seu conhecimento organizacional distribuido, com atividades
proprias, o que dificulta uma maior integracdo e uma percepcdo do Centro como uma
organizacdo unitdria. Isto € dificil de mudar, pois vem sendo construido desde a

formacao do CTA.
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2

Entretanto, uma das vantagens dos comités técnico-cientificos € a de ser um
instrumento que possibilita uma integracio horizontal nesta estrutura organizacional
existente.

b) Quanto a decisdo politica da direcio do Centro, duas situacdes foram
observadas. A primeira, no sentido do apoio dado pelos dirigentes a essa iniciativa, o
que verificou ter influéncia favordvel. Este apoio € um grande facilitador e é muito
observado na literatura, ao considerar que, sem o apoio da direcdo, o trabalho paralisa.
Naio esta sendo discutido aqui o apoio pessoal do dirigente, e sim o apoio institucional.

A segunda situacdo, com influéncia desfavordvel, diz respeito a tomada de
decisdes politicas em detrimento da orientacdo técnica. Embora isto seja um aspecto
desfavoravel, muitas vezes o dirigente tem informagdes que o levam a optar por outra
situacdo que ndo a puramente técnica.

Em um ambiente de confianca muitua, essa situacdo € considerada e aceita, sem
que a continuidade dos trabalhos seja afetada.

¢) Desenvolvimento de processos especificos para o trabalho dos comités.
Considerado como de influéncia favordvel, tanto pelos dirigentes, quanto pelos
servidores, este aspecto pressupde um plano de trabalho definido. A geracdo de
pareceres e outros documentos pelos comités e a forma de reunir os membros dos
comités refletem a forma de compartilhamento e disseminacdo, e criam um vinculo com
as rotinas existentes no Centro.

d) Transferéncia de conhecimentos por meio de rotinas organizacionais é um
aspecto que divide as opinides dos respondentes. Como visto, para os dirigentes e parte
dos servidores, representa uma influéncia favoravel. J4 para uma outra parcela de
servidores (27%), este aspecto influencia desfavoravelmente.

Foi visto, também, que é dificil transferir conhecimentos, sendo necessdrio a
organizac@o ter incorporado a suas rotinas processos que possibilitem a transferéncia de
conhecimentos para a criacdo de um contexto apropriado a disseminagdo e geracdo de
novos conhecimentos.

e) A elaboracdo de projetos e atividades em conjunto pelos 6rgdos internos do
CTA ¢é um aspecto que também influencia favoravelmente a implantacdo dos comités
técnico-cientificos, pois facilita a integracdo entre os institutos e, conseqiientemente,
melhora o compartilhamento do conhecimento no Centro.

f) Foi verificado que um cuidado muito grande deve ser tomado, quando de uma

nova tentativa de implantacdo dos comités técnicocientificos no CTA.
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As tentativas anteriores influenciam desfavoravelmente, pois fizeram com que a
comunidade desacreditasse desse tipo de iniciativa e perdesse o interesse € a motivacdo
em participar desse trabalho.

g) O sucesso de uma atividade como os comités técnico-cientificos depende dos
incentivos que a organizacdo oferece aos seus componentes. O conhecimento esta
intimamente ligado & pessoas, necessitando, as organizacdes, criar incentivos para que
elas se motivem a criar, compartilhar e usar o conhecimento.

h) A alocacdo de recursos (materiais e financeiros) aos comités pressupde um
apoio as suas atividades rotineiras. Os comités representam um corte horizontal na
estrutura organizacional do CTA, ndo estando ligados diretamente a um determinado
instituto por onde fluem os recursos.

Assim, para terem o suporte necessdrio, recursos deveriam ser disponibilizados,
sendo utilizados quando necessérios aexecucdo de uma determinada atividade.

i) Para os respondentes, o aspecto do engajamento dos profissionais
necessidades do CTA € amplamente percebido como favoravel, na implantagdo.

Nonaka e Takeuchi (1997) comentam que s3o indispensaveis o compromisso
pessoal dos funciondrios e sua identificacdo com a organizacdo. Este compromisso, ou
esforco voluntério, constituise um fator-chave para o sucesso de uma iniciativa que cria

um componente novo & atividades costumeiras dos profissionais do CTA.



Capitulo V - Conclusao

A dependéncia das organizacdes modernas, sejam elas industriais, comerciais,
de servicos ou de ensino/pesquisa, de novos conhecimentos, exige delas um ambiente
propicio a formacdo de sistemas direcionados ao compartilhamento, apropriacao
coletiva e incorporacdo desses conhecimentos ao seu funcionamento.

Neste trabalho, em particular, foi abordado um instrumento gerencial muito
interessante, chamado comités técnico-cientificos, que possibilitam a formagdo do
sistema acima mencionado.

A origem desses comités no Centro Técnico Aeroespacial — CTA, um centro de
pesquisa e desenvolvimento de grande porte, com variadas especializacdes e estrutura
organizacional verticalizada, remonta ao ano de 1982, quando ji4 se percebia a
necessidade de um instrumento que possibilitasse a interacdo horizontal através das
diferentes fragdes funcionais, atuando como redes formais de conhecimento
organizacional.

Este instrumento retine profissionais com reconhecida capacitacio técnica, de
uma mesma drea de atuacdo, independentemente da fracdo organizacional onde estejam
trabalhando.

Na realidade, duas tentativas de implantacdo dos comités técnico-cientificos
foram realizadas em épocas diferentes. Curiosamente, e a despeito da percepcdo da
importancia desse instrumento gerencial para o Centro, as duas tentativas de implantd-
los no CTA redundaram em insucesso, provocando a necessidade de entendimento do
porqué de isto ter acontecido.

Nesse contexto, o presente estudo foi realizado com a finalidade de identificar
alguns aspectos, sejam eles organizacionais, comportamentais ou culturais, que
influenciariam favordavel ou desfavoravelmente a implantacio dos comités técnico-
cientificos, se melhor trabalhados, quando de uma possivel nova tentativa.

A estrutura organizacional, a decisdo politica da direcio do Centro, o
desenvolvimento de processos especificos para o trabalho dos comités, a transferéncia
de conhecimentos por meio de rotinas organizacionais, a elaboracio de projetos e

atividades em conjunto pelos ¢rgdos internos, as tentativas anteriores de implantacio, a
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criacio de incentivos para o compartilhamento de conhecimentos, a alocagdo de
recursos (materiais e financeiros) aos comités e o engajamento dos profissionais &
necessidades do Centro foram analisados e discutidos & luz da teoria sobre gestdo do
conhecimento organizacional.

Esses aspectos ndo devem ser considerados isoladamente. O sucesso de uma
nova tentativa de implantacio dos comités técnico-cientificos no CTA requer a
consideracio do inter-relacionamento de todos esses fatores, contemplando uma visdo
sistémica da organizacao.

E interessante observar, também, que a identificacio desses fatores, favordveis
ou desfavordveis, ndo garante, por si s, o sucesso dessa empreitada, assim como os
proprios comit€s, mesmo que implantados, ndo sdo suficientes para que o CTA ou
qualquer organizacdo complexa de ciéncia e tecnologia gerencie o conhecimento.

Entretanto, a existéncia dos comités técnico-cientificos possibilita o
desenvolvimento de agdes capazes de alavancar efetiva e continuamente as
competéncias, contribuindo para o cumprimento das atividades e missdo do Centro, e
para a criacdo de um contexto inicial propicio a gestdo do conhecimento.

Essa possibilidade faz por merecer a atengdo para estudos complementares, no
sentido de ampliar o conhecimento dos aspectos organizacionais, comportamentais e
culturais que afetam este instrumento gerencial de grande importincia para uma
organiza¢iao complexa como o Centro Técnico Aeroespacial.

Estudos sobre o impacto da estrutura organizacional atual do CTA para a
implantacdo do gerenciamento do conhecimento no Centro, aplicacdo da tecnologia da
informagdo nas atividades dos comit€s técnico-cientificos no CTA, metodologia de
compartilhamento de conhecimentos em um centro de pesquisa como o CTA, e
mudanca de conceitos gerenciais em uma organizacdo militar de ciéncia e tecnologia
sdo contribuicdes que dariam um excelente entendimento para o gerenciamento do

conhecimento no Centro Técnico Aeroespacial.
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APENDICE A - Relaciio de Servidores do CTA com Doutorado —
04/11/2001

QUANT. I CARREIRA INST AREA
1 IMagistério ITA JAerodindmica e Mecanica de Voo
2 IMagistério IFT  JAerodindmica Propulsdo de Energia
3 Pesquisa IEAV [Ciéncia da Engenharia
4 |Desenvolvimento IAE |Ciéncia e Engenharia Materiais
5 |Desenvolviment0 IAE |Ciéncia e Tecnologia de Polimeros
6  [Magistério ITA |Ciéncias
7 [Magistério ITA |Ciéncias
8 |Magistéri0 ITA  |Ciéncias Aeroespaciais
9 |Magistén'o ITA |Ciéncias da Computagdo
10 'Magistén'o ITA |Ciéncias da Computacdo
11 Pesquisa IAE |Ciéncias dos Materiais
12 JPesquisa IEAV [Ciéncias Fisicas
13 Militar IAE |Combustdo
14 IMilitaI IAE |Computagio
15 IMagistério ITA |Computagdo/Pesquisa Operacional
16 IMilitaI IAE |Controle
17 IMagistério ITA |Engenharia
18 IDesenvolvimento IAE |Engenharia Aeroespacial
19 IMilitar IAE |Engenharia Aeroespacial
20 IMilitar IEAV [Engenharia Aeroespacial
21 |Militar IEAV |Engenharia Aeroespacial
22 [Militar VDR  |Engenharia Aeroespacial
23 Pesquisa IAE |Engenharia Aeroespacial
24 |Desenvolvimento IAE |Engenharia Aerondutica
25 |Magistén'o ITA |Engenharia Aerondutica
26 |Magistén'o ITA |Engenharia Aerondutica
27 'Magistén'o ITA |Engenharia Aerondutica
28 Pesquisa IAE |Engenharia Aerondutica
29  [Pesquisa IAE |Engenharia Aerondutica e Astrondutica
30  |Desenvolvimento IAE |Engenharia Aerondutica e Mecanica
31 IMagistério ITA |Engenharia Aerondutica e Mecanica
32 IMagistério ITA |Engenharia Aerondutica e Mecanica
33 [Magistério ITA |Engenharia Aerondutica e Mecanica
34 JPesquisa IAE |Engenharia Aerondutica e Mecanica
35 Pesquisa IEAV [Engenharia Aerondutica e Mecanica
36  [Pesquisa IEAV |Engenharia Aerondutica e Mecanica
37 Pesquisa IEAV [Engenharia Aerondutica e Mecanica - Aerodindmica
38  |Magistério ITA  |Engenharia Civil
39 [Magistério ITA  |Engenharia Civil
40 [Magistério ITA  |Engenharia Civil
41 [Magistério ITA [Engenharia Civil
42 |Magistén'o ITA |Engenharia Civil/Drenagem Aeroportudria
43 |Magistério ITA |Engenharia Civil/Geotecnia
44 [Magistério ITA [Engenharia Civil/Geotecnia
45 |Magistén'0 ITA |Engenharia da Computagdo/Microcomputadores
46 |Magistén'0 ITA |Engenharia de Infra-estrutura/Planejamento de Aeroportos




Continuagdo

QUANT. |  CARREIRA INST AREA
47 [Magistério ITA |Engenharia de Software
48 |Desenv01vimento IAE |Engenharia de Transportes
49 IMagistério ITA |Engenharia de Transportes
50  [Pesquisa IEAV [Engenharia e Ciéncias Nucleares
51 Pesquisa IEAV [Engenharia e Ciéncias Nucleares
52 [Pesquisa IEAV [Engenharia e Ciéncias Nucleares
53 |Magistério ITA |Engenharia Elétrica
54 IMagistén'o ITA |Engenharia Elétrica
55 IMagistério ITA |Engenharia Elétrica
56 IMagistério ITA |Engenharia Elétrica
57  [Magistério ITA |Engenharia Elétrica
58 Pesquisa IAE |Engenharia Elétrica
59  [Pesquisa IEAV [Engenharia Elétrica
60  [Pesquisa IEAV [Engenharia Elétrica
61 Pesquisa IEAV |Engenharia Elétrica
62  [Pesquisa IEAV |Engenharia Elétrica
63  [Pesquisa IEAV |Engenharia Elétrica
64  [Pesquisa IEAV [Engenharia Elétrica
65  |Desenvolvimento IEAV [Engenharia Elétrica e Computacido
66 |Magistério ITA  |Engenharia Elétrica/Circuito Microondas
67 |Magistério ITA |Engenharia Elétrica/Controle Automatico
68 |Magistén'o ITA |Engenharia Elétrica/Informética
69 IDesenvolvimento IAE |Engenharia Eletronica
70 IMagistério ITA |Engenharia Eletronica
71 IMagistério ITA |Engenharia Eletronica
72 IMagistério ITA |Engenharia Eletronica
73 IMagistério ITA |Engenharia Eletronica
74 IMagistério ITA |Engenharia Eletronica
75 IMilitar IEAV [Engenharia Eletronica
76 IMilitar IEAV [Engenharia Eletronica
77 IMilitar IEAV [Engenharia Eletronica
78 IMilitar ITA |Engenharia Eletronica
79 |Militar ITA |Engenharia Eletronica
80  [Militar ITA [Engenharia Eletronica
81 Pesquisa IEAV [Engenharia Eletronica
82  [Desenvolvimento IEAV [Engenharia Eletrdnica e Computagio
83 |Magistério ITA |Engenharia Eletronica e Computacdo
84 |M agistério ITA |Engenharia Eletronica e Computacio
85 |Magistén'o ITA |Engenharia Eletronica/Instrumentos de Controle
86 IMagistério ITA |Engenharia Eletronica/Métodos Numéricos
87 IMagistério ITA |Engenharia Eletronica/Plasma e Fusdo
88 IMagistério ITA |Engenharia Eletronica/Sistema de Controle
89 |Magistério ITA  |Engenharia Eletronica/Telecomunicagdes
90  [Magistério ITA |Engenharia Materiais
91 Pesquisa IAE |Engenharia Materiais - Materiais Refratdrios
92 [|Desenvolvimento IAE |Engenharia Mecanica
93 |Desenv01viment o IAE |Engenharia Mecanica
94 |Desenvolvimento IAE |Engenharia Mecanica
95 |Desenvolvimento IAE |Engenharia Mecanica
96 |Desenv01vimento IAE |Engenharia Mecanica

76



Continuagdo
QUANT. |  CARREIRA INST AREA
97 |Desenvolvimento IAE |Engenharia Mecanica
98 |Desenvolvimento IAE |Engenharia Mecanica
99 |Desenvolvimento IEAV [Engenharia Mecanica
100 |Desenvolvimento IFI  |Engenharia Mecanica
101 |Desenvolviment0 IFI  |Engenharia Mecanica
102 |Magistén'o ITA |Engenharia Mecanica
103 |Magistén'o ITA |Engenharia Mecanica
104 IMagistério ITA |Engenharia Mecanica
105 IMagistério ITA |Engenharia Mecanica
106  [Magistério ITA |Engenharia Mecanica
107  JPesquisa IAE |Engenharia Mecanica
108  |Pesquisa IAE |Engenharia Mecanica
109 Magistério ITA |Engenharia Mecanica - Aerodinamica/Propulsdo e Energia
110 |Magistéri0 ITA |Engenharia Mecanica Aerondutica
111 |Magistério ITA _ [Engenharia Mecanica/CAD
112 |Magistéri0 ITA  |Engenharia Mecinica/Combustio
113 |Magistéri0 ITA |Engenharia Mecanica/Mecanica de Fluidos Computacional
114 |Magistén'o ITA |Engenharia Mecanica/Processos Estocésticos
115 'Magistén'o ITA  |Engenharia Mecanica/Projeto e Dinamica de Sistemas
Mecanicos
116  |Magistério ITA  |Engenharia Mecénica/Turbinas a Gds
117  |Pesquisa IEAV [Engenharia Nuclear
118  JPesquisa IEAV |Engenharia Nuclear
119  JPesquisa IEAV |Engenharia Nuclear
120  |Pesquisa IEAV [Engenharia Nuclear
121  |Pesquisa IEAV [Engenharia Nuclear/Planejamento Energético
122 [Desenvolvimento IAE |Engenharia Quimica
123 |Desenvolvimento IAE |Engenharia Quimica
124 |Desenvolvimento IFI  |Engenharia Quimica
125  |Pesquisa IAE |Engenharia Quimica
126 [Magistério ITA |Filosofia
127  [Magistério ITA |Filosofia
128 JPesquisa IEAV [Filosofia
129 [Magistério ITA |Fisica
130 IMagistério ITA |Fisica
131 IMalgistério ITA |Fisica
132 |Pesquisa IEAV [Fisica
133 JPesquisa IEAV |Fisica
134 JPesquisa IEAV |Fisica
135  JPesquisa IEAV |Fisica
136 |Pesquisa IEAV [Fisica
137 |Pesquisa IEAV [Fisica
138 |Pesquisa IEAV [Fisica
139 |Pesquisa IEAV [Fisica
140  [Magistério ITA |Fisica Aplicada
141 IMagistério ITA |Fisica Atdmica e Molecular
142 IMagistéIi o ITA |Fisica Atdmica e Molecular
143 JPesquisa ITA [Fisica de Particulas Elementares
144 IMagistério ITA |Fisica de Plasmas
145 IMagistério ITA |Fisica de Plasmas
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Continuagdo
QUANT. CARREIRA INST AREA

146 JPesquisa ITA [Fisica de Plasmas
147  |Pesquisa IEAV [Fisica Nuclear
148  |Pesquisa ITA |Fisica Nuclear
149  |Pesquisa ITA |Fisica Nuclear
150  |Pesquisa IEAV [Fisico-Quimica
151  |Pesquisa IEAV [Fisico-Quimica
152 |Pesquisa IEAV [Fisico-Quimica
153  |Pesquisa ITA |Fisico-Quimica
154 [Magistério ITA |Geréncia de Ciéncia e Tecnologia
155 IMagistério ITA |Informética
156 IMagistério ITA |Informética
157 IMagistério ITA |Informética
158 [Magistério ITA _|Informatica
159  [Magistério ITA [Informatica
160  JPesquisa IEAV |Lasers e Materiais
161 [Magistério ITA [Matemitica
162 [Magistério ITA |Matemdtica Aplicada
163 |Magistén'o ITA |Matemitica Aplicada
164 [Militar IAE  [Materiais
165 |Magistério ITA [Materiais Compostos
166 |Magistério ITA [Materiais Eletronicos
167 'Magistén'o ITA |Mecanica Estrutural
168  |Pesquisa IAE [Meteorologia
169  [Pesquisa TIAE |Oceanografia e Meteorologia
170  Militar VDR  |Organizac@o Industrial
171 [Desenvolvimento ITA |Pesquisa Operacional e Transporte Aéreo
172 JPesquisa ITA |Pesquisa Operacional e Transporte Aéreo
173 [Pesquisa IEAV [Planejamento e Sistemas Energéticos
174 |Desenvolvimento IAE |Quimica
175 [Magistério ITA |Quimica
176 [Magistério ITA  |Quimica
177 |Magistéri0 ITA  |Quimica
178 |Magistén'o ITA  |Quimica Inorganica
179  [Desenvolvimento IAE |Quimica Orgénica
180  |Pesquisa IEAV [Reatores Nucleares e Tecnologia de Combustivel Nuclear
181  |Pesquisa IEAV |Reatores Nucleares e Tecnologia de Combustivel Nuclear
182  |Magistério ITA |Tecnologia de Solos Tropicais
183  |Pesquisa IAE [Tecnologia Nuclear
184  |Pesquisa IEAV [Tecnologia Nuclear
185  |Pesquisa IEAV [Tecnologia Nuclear
186  |Pesquisa IEAV [Tecnologia Nuclear
187  JPesquisa TIAE |Tecnologia Nuclear Bésica
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