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Este trabalho teve por objetivo geral criar um framework para a implementacéo da
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CAPITULO 1- INTRODUCAO

O conhecimento ¢ o ato ou efeito de conhecer, ¢ ter ideia ou no¢do de alguma
coisa. E 0 saber, a instrucéo e a informag&o e uma necessidade social que impulsiona as
tarefas da vida em sociedade, das tarefas mais simples as mais complexas tem-se a

necessidade do conhecimento e da busca incessante deste.

NONAKA, TOYAMA e KONNO (2000) retomam a definicdo de Platdo do
conhecimento como “crengas verdadeiras justificadas”. Os autores consideram que o
conhecimento é dinamico, posto que é criado em interacbes entre individuos e

organizag0es e depende do contexto.

J4

O conhecimento ¢ fomentado como consequéncia das dividas e dos
questionamentos das pessoas que formam a sociedade. Essa ansiedade por novos
resultados, resolucéo de problemas, novas descobertas ou até mesmo questionamentos da
vida quotidiana, fazem com que a populacéo e a sociedade busquem conhecimento sobre
lacunas abertas pelas davidas e falta de entendimento acerca de algo, passando a
questionar, descobrir, obter resultados novos e evoluir. O papel do conhecimento esta,
portanto, totalmente intrinseco a evolu¢do humana, onde fica latente que as sociedades
gue o buscaram mais intensamente foram aquelas que obtiveram maior destaque,

representatividade e dominancia durante dado periodo.

Pode-se observar, por exemplo, que o desenvolvimento industrial, literario,
filosofico, politico, tecnolégico sempre esteve atrelado ao conhecimento e a essa
incessante busca evolutiva. A transicdo da Era Industrial para a Era do Conhecimento é
facilmente verificada ao observar as empresas com maior relevancia nos ultimos anos,
caracterizadas por terem como principal produto o conhecimento, de forma diferente de
outros periodos em que os produtos fabricados e comercializados que mais geravam

riqueza as companhias eram 0s bens duraveis e servicos tangiveis.

Um exemplo sdo as empresas de Internet, como a Amazon, o Facebook e 0 Google,
trés das cinco mais valiosas do mundo de acordo com a consultoria Brand Finance
(BRAND FINANCE, 2018). Seus objetos e linhas de trabalho consistem na tarefa de

conhecer usuarios a partir do conhecimento que os proprios usuarios fornecem ao



demonstrar 0 que desejam e quais sdo seus anseios. Deste modo, passam a conhecer e

sugerir produtos e servicos ligados ao que as pessoas ambicionam.

Com a mudanca do cenario mundial atrelada & negociacdo e valorizagdo do
conhecimento em substituicdo a comercializacdo de bens duraveis, as organizagdes
passaram a investir mais no processo de criacdo, compartilhamento, uso e gestdo do

conhecimento (GC).

A GC ¢ uma éarea multidisciplinar, ou seja, um conjunto multifacetado de
processos e tecnologias na qual as principais areas envolvidas sdo: recursos humanos, a
tecnologia da informacdo e o core business da organizacdo. As organizagdes comegaram
a se preocupar com importancia da gestdo do seu conhecimento no inicio da década de
noventa (ZHANG e ZHAO, 2006). Neste momento, comecaram a compreender que a
gestdo do conhecimento as faria ter uma melhor performance, vantagem competitiva,
distribuicdo de aprendizado, inovacdes na gestéo e nos produtos, sendo um facilitador da
aprendizagem organizacional e com isso gerando um desenvolvimento institucional
(MARTENSSON, 2000). Isso porque, embora ja fosse evidente a necessidade de
valorizacdo do conhecimento e a aplicacdo deste nas varias areas empresariais, percebeu-
se que a organizacdo e direcionamento centrado e especifico destes dados era
imprescindivel para o crescimento e vantagens frente a competitividade capitalista.

Nesse contexto, um dos pilares para o desenvolvimento de uma organizacéo ou
de uma sociedade em conjunto com a gestdo do conhecimento ¢ a inovagdo. Ela esta
diretamente atrelada ao foco de buscar novas maneiras para que se possa obter melhores

resultados, sejam eles financeiros, estratégicos ou sociais, para que haja desenvolvimento.

E a inovacdo que lanca o ser humano a buscar ferramentas e solugbes que
resolvam problemas e obstaculos colocados para que estes sejam transpostos e, portanto,
impulsionando a evolucdo das organizacfes ao mercado estando a frente das demais,
culminando no crescimento econdémico. Inovar ¢ a acdo daquele que atualmente se diz
“pensar fora da caixa”, e requer a ruptura com um padrdo antigo pré-estabelecido e

utilizacdo da criatividade que impulsiona tendo como consequéncia inimeros beneficios.

Com o passar dos anos, as organizacdes e 0s governos perceberam a importancia
de se investir em inovacao, tornando uma das areas mais importantes e estratégicas. Nas

ultimas décadas, a geracdo de riqueza, emprego, renda e oportunidades depende



diretamente do fortalecimento da capacidade de pesquisa e inovacdo do pais (BRASIL,
2016).

O Brasil vem a cada ano desenvolvendo novas politicas e novos programas de
Inovacgao, mas esses investimentos ndo estdo sendo eficientes. Apesar de ser considerada
uma das principais economias globais e a maior da América Latina, segundo dados da
Global Innovation Index (GlII), o Brasil esta categorizado como um pais “Inovador
Ineficiente”, ficando atrds de paises com economia ndo tdo desenvolvidas (GLOBAL
INNOVATION INDEX, 2017).

Um dos argumentos dessa falta de investimento e evolucdo na inovacao brasileira
seria 0 de que o Brasil passou e estd passando por uma recessdo econémica. Entretanto,
como ja exposto, sabe-se que tal argumento sem uma acdo em contrapartida torna-se um
contrassenso, isto porque o investimento real e esforcos continuos em inovacao seriam

atitudes que certamente ajudariam o pais a retomar sua economia e sair da recessao.

Na Figura 1.1 pode-se observar uma comparacao do Brasil com 0s outros paises,

quanto a sua ineficiéncia em investimentos em inovagéo segundo o Gll de 2014.

I Global Innovation Index © Inovadores eficientes Tamanho do

G 1bn | circulo =
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Figura 1.1 - Eficiéncia de Inovacédo de paises. Fonte: The Economist, 2015.



Segundo o GII de 2017, o Brasil esta classificado na 692 colocagéo entre os 127
paises avaliados e, entre os paises da América Latina, ocupa a 7° colocacao, ficando atras
do Chile, da Costa Rica, do Meéxico, do Panama, da Colémbia e do Uruguai. Ao
considerar o bloco BRICs, o Brasil se encontra na Gltima colocacdo. Esse mau
desempenho do pais segundo o GII ¢ devido a 3 grandes falhas, nos seguintes campos:
ambiente de negocios, facilidade em iniciar um negécio e facilidade no pagamento de
impostos.

No mesmo contexto, de acordo com Francis Gurry, diretor geral da World
Intellectual Property Organization, uma das 17 agéncias especializadas da ONU:
“Investir em inovacgdo ¢ essencial para aumentar o crescimento econdmico em longo

prazo”.

Como se pode observar no mapa mostrado na Figura 1.2, em paises desenvolvidos
ha uma concentracdo de até 90% dos gastos em pesquisa e desenvolvimento, oriundos,
principalmente, da industria privada. No Brasil, existe quase uma equiparacdo de
investimento em P&D entre as organizac6es privadas e o governo, fato este que acaba
atrasando o desenvolvimento e o crescimento do pais. Ainda na Figura 1.2, pode-se

observar um mapa de investimento de P&D pelo mundo.

América do Norte, Asia e Europa concentram cerca de 90% dos gastos em pesquisa e desenvolvimento. Nesses continentes,
o setor privado responde pela maior parte dos projetos inovadores, ainda que subsidiados ou subvencionados pelos governos
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Figura 1.2 - Concentragéo do investimento de P&D. Fonte: Senado Federal, 2013.
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Paises ao redor do mundo estdo buscando alcancar um crescimento econémico
que seja guiado pela inovacao, inclusivo e sustentavel, através de politicas de inovagéao
que permitam identificar e articular novos desafios. (MAZZUCATO e PENNA, 2016).
As atividades de ciéncia, tecnologia e inovacdo possuem importancia estratégica na Era
do Conhecimento, por constituirem componentes fundamentais da presenca atuante e
autdbnoma de uma nacdo, como também permitirem a agregacao de valor a produtos e
processos, com reflexos diretos nas possibilidades de inser¢do competitiva no mercado
mundial (PELLANDA, 2013).

Nesse sentido e, em alinhamento com a Estratégia Nacional de Defesa e com a
Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, destaca-se a criacdo da Agéncia
de Gestdo e Inovacdo Tecnoldgica (AGITEC), estudo de caso deste trabalho, como uma
das iniciativas tomadas pelo Exército Brasileiro no sentido de levar a organizagdo para
uma concepcdo ligada a Era do Conhecimento. A Agéncia foi idealizada para executar a
gestdo da inovacdo tecnoldgica em seu espectro global no ambito de toda a organizacédo
e foi implantada a partir de 2015, tendo sido ativada como Organizagéo Militar em janeiro
de 2018. Processos como Gestdo do Conhecimento Cientifico Tecnoldgico, Prospeccédo
Tecnologica, Inteligéncia Tecnoldgica e Gestdo da Propriedade Intelectual séo
constituintes de seu arcabouco, sendo o aprimoramento dos mesmos a principal

motivacao da realizacdo deste trabalho.



CAPITULO 2 - OBJETIVOS

O objetivo geral do presente trabalho foi criar um framework para a
implementacdo da gestdo do conhecimento em organizagdes de grande porte, com intuito
de aplica-lo aos trabalhos desenvolvidos pela Agéncia de Gestéo e Inovacdo Tecnologica
(AGITEC), Organizacdo Militar do Exército Brasileiro responsavel pela gestdo da
inovacédo e, em particular, pela gestdo do conhecimento cientifico-tecnoldgico daquela
Forca Armada. Para tanto, buscou-se atender ao seguinte objetivo especifico:

Criar um framework para implementacdo da gestdo do conhecimento
organizacional e monitoramento do ambiente externo que possa ser empregado na

AGITEC, com base na experiéncia adquirida no CRIE e modelos descritos na literatura.

Como objetivo secundario, prop6s-se exemplificar a aplicacdo do framework

desenvolvido, associando o mesmo, numa analise “p6s-a¢ao”, ao trabalho de estruturagao

da AGITEC.

Uma das premissas deste trabalho é que tal framework possa ser utilizado ndo
somente no contexto do Exército Brasileiro, mas também como referéncia para
organizagOes de grande porte com caracteristicas similares, tais como elevado grau de
hierarquizacdo, grande nimero de colaboradores, estrutura de trabalho baseada em
processos, entre outras. Para fins de comparacdo, o Exército Brasileiro possui um efetivo
de cerca de 220.000 integrantes (dado de 2017), distribuidos em cerca de 650

OrganizacGes Militares, com a caracteristica de alta rotatividade de pessoal.

Considerando essa premissa, ressalta-se que, no entanto, o trabalho néo
contemplou a validagdo do modelo em outras organizagdes, ficando a cargo de possiveis

interessados analisarem a pertinéncia de sua aplicagdo em outros contextos.



CAPITULO 3 - METODOLOGIA

A necessidade de implantacdo de um processo de Gestdo do Conhecimento a ser
conduzido pela Agéncia de Gestdo de Inovagdo Tecnologica foi determinada em suas
Portarias de Criacdo e Implantacdo (BRASIL, 2015). Partindo desta premissa, a
metodologia utilizada visou obter conceitos e ferramentas de Gestdo do Conhecimento
através de pesquisa bibliogréafica, buscando identificar seus beneficios e os modelos ja
utilizados com sucesso em outras organizac6es, de forma a obter informacdes que possam
ser customizadas para um modelo ajustado ao Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo

do Exército.

Em complemento & pesquisa bibliogréfica, o desenvolvimento do framework
também teve como base a experiéncia dos membros do grupo, adquirida por meio do
trabalho diario, através de visitas a outras organizacOes para troca de experiéncias, da

participagdo em cursos de curta duragdo e em congressos da area.

E valido ressaltar que este trabalho foi conduzido ao longo de todo o curso do
MBKM, tendo o processo de entendimento sobre os conceitos de gestdo do conhecimento
se iniciado antes mesmo da participacdo no curso. As ideias apresentadas encontram-se,

atualmente, em aperfeicoamento por meio de testes em escala piloto.

Por fim, destaca-se o “trabalho de campo” realizado por meio de entrevistas com
integrantes de Organizacdes Militares (OM) do Sistema de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo do Exército (SCTIEX) localizadas no Rio de Janeiro (num total de quinze
pessoas). O proposito de tais entrevistas foi validar as necessidades e, principalmente,
captar a percepcao dos entrevistados sobre a criacdo da Agéncia e, em particular, sobre a

implantacdo da gestdo de conhecimento no SCTIEX.



CAPITULO 4 - CONCEITOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A elaboracdo de um framework adequado a implementacdo da gestdo do
conhecimento em grandes organiza¢des demanda a pesquisa, obtengéo e o entendimento
de conceitos aplicaveis a construgdo do referido modelo. Este capitulo visa abordar tais
assuntos, elencando aspectos que subsidiaram os autores na construcdo do framework de

implementacao de GC, o qual sera apresentado a partir do Capitulo 5.

4.1. PRINCIPAIS TOPICOS EM GESTAO DO CONHECIMENTO

4.1.1. TIPOS DE CONHECIMENTQOS

NONAKA e TAKEUCHI (1997) classificaram o conhecimento humano em dois
tipos: conhecimento tacito e conhecimento explicito. Ambos s&o unidades estruturais
basicas que se complementam e a interacdo entre eles é a principal dindmica da criacdo

do conhecimento na organizacao.

O conhecimento tacito é dificil de ser articulado na linguagem formal, € o tipo de
conhecimento mais importante. E o conhecimento pessoal incorporado & experiéncia
individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais,
perspectivas, sistema de valor, insights, intuicGes, emocOes, habilidades. Pode ser
caracterizado como complexo, substancial, ndo passivel de ensino, ndo articulado, ndo
observavel em uso e ndo documentado (BEHR e NASCIMENTO, 2008)

Conhecimento explicito é o que pode ser articulado na linguagem formal,
inclusive em afirmagdes gramaticais, expressdes matematicas, especificacbes, manuais
etc., facilmente transmitido, sistematizado e comunicado. Caracteriza-se por ser
esquematico, passivel de ensino, articulado, observavel em uso e, tipicamente,
documentado (BEHR e NASCIMENTO, 2008). Ele pode ser transmitido formal e
facilmente entre os individuos. Esse foi 0 modo dominante de conhecimento na tradicdo

filosofica ocidental.



A interacdo entre tacito e explicito é a responsavel pela geracdo do conhecimento
(SVEIBY, 1998). NONAKA e TAKEUCHI (1997) descrevem um modelo dindmico da
geragdo do conhecimento ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento
humano é gerado e expandido através da interacao social entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, denominada conversdo do conhecimento. Esse processo ocorre
de quatro formas: socializacdo, externalizagdo, combinacdo e internalizagdo, que se
relacionam de forma sequencial e complementar, formando o chamado ciclo SECI,
também conhecido como modelo SECI, processo SECI ou espiral SECI, mostrado na
Figura4.1.1.1.
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Figura4.1.1.1 - Ciclo SECI. Adaptado de NONAKA e TAKEUCHI (1997).

Os autores relatam que cada forma de conversdo cria uma forma diferente de

conhecimento, como listados a seguir:

e Socializagdo: conversdo do conhecimento tacito individual em novo
conhecimento, também tacito, chamado de “conhecimento compartilhado”. E,
entdo, um processo de compartilhamento de experiéncias, a partir do qual cria-
se conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente
de outros, sem usar a linguagem, mas sim através da observacdo, imitacéo e
pratica;

e Externalizacdo: transformagdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito, denominado “conhecimento conceitual”. Nesta forma de conversao,

0 conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metéforas,



analogias, conceitos, hipoteses, modelos ou mesmo manuais e procedimentos
escritos;

e Combinacdo: sistematizacdo dos conhecimentos explicitos em novo
conhecimento, também explicito, denominado “conhecimento sistémico”. Na
combinacdo, os individuos trocam e combinam conhecimentos atraves de
meios como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de
comunicagdo computadorizadas; e

e Internalizagdo: conversdo do conhecimento explicito em conhecimento técito,
denominado “conhecimento operacional”. Esta intimamente relacionada ao
“aprender fazendo”, quando as experiéncias sdo internalizadas nas bases do
conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-

how técnico compartilhado, tornando-se ativos valiosos.

4.1.2.GESTAO DO CONHECIMENTO E SEUS BENEFICIOS

Considera-se que as organizacdes tém a capacidade de acumular e produzir
conhecimento para gerar inovacgdes e que sdo capazes de disseminar internamente tal
conhecimento, permitindo a adaptacdo organizacional ao seu ambiente (BEHR e
NASCIMENTO, 2008). Embora grande parte do intercambio de informacbes em uma
organizacao ocorra na forma documental, ha também uma grande troca de conhecimento
informal ou técito na interacdo entre as pessoas (BARROSO e GOMES, 1999). Nesse
contexto, a gestdo do conhecimento (GC) promove a codificacdo e a circulagdo do

conhecimento internamente a organizacao, para obter vantagem competitiva.

De acordo com BARROSO e GOMES (1999), a gestdo do conhecimento inclui
identificar e mapear 0s ativos intelectuais ligados a empresa; gerar novos conhecimentos
para oferecer vantagens na competicdo do mercado; e tornar acessiveis grandes
quantidades de informacao corporativas, através do compartilhamento. Os métodos e
técnicas utilizados na gestdo do conhecimento estimulam e justificam a cooperagao entre
as pessoas, para assimilacdo e uso do conhecimento tacito, promovendo a troca de
experiéncias e ideias, seja no ambito técnico, de mercado ou estratégico (CANONGIA et
al., 2004).
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Sendo assim, a GC pode agregar grande valor as institui¢cdes. Frequentemente, um
agente interno que conhece os problemas da organizacdo pode oferecer solugdes que
reduzam gaps, evitem o retrabalho e imprimam ganho de tempo, economia de recursos,
reducdo da perda de conhecimentos tacitos por ocasido das aposentadorias e
transferéncias, possibilitem melhor compartilhamento dos conhecimentos e maior
integracdo dentro da organizacdo, além de um suporte a tomada de decisdo, entre outras
benesses.

SANTIAGO Jr (2004) e a Asian Productivity Organization (2009) relatam os
beneficios gerados por iniciativas de gestdo do conhecimento em grandes corporacdes,

conforme lista a seguir:

e Melhoria do processo de tomada de deciséo;

e Qualidade dos produtos e servicos como resultado da aplicacdo do
conhecimento para melhorar os processos de trabalho e relacionamento com os
clientes;

e Gestdo dos clientes;

e Respostas as demandas de mercado;

e Desenvolvimento de habilidades dos profissionais;

e Aumento da produtividade, mediante a redugéo de recursos;

e Aumento da efetividade — uso mais eficiente dos recursos (incluindo o
conhecimento);

e Aumento da lucratividade como resultado da produtividade, qualidade e
melhorias na satisfacdo do cliente;

e Manutengdo do crescimento como resultado de uma maior produtividade,
aumento da lucratividade e melhor qualidade dos produtos e servicos;

e Compartilhamento das melhores préticas; e

¢ Reducéo de custos.

Face a essa grande gama de beneficios, a GC pode ser uma valiosa parceira
estratégica da alta administracdo, contribuindo de modo criativo para a eficacia e
produtividade organizacional. E, ainda, capaz de providenciar solugdes customizadas a

cultura do cliente, tdo importante para o contexto de implementacéo da GC.
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A operacionaliza¢do da GC ocorre numa visdo de processos de conhecimento,
conforme mostrado no Quadro 4.1.2.1 (FUKUNAGA, 2015).

Quadro 4.1.2.1 - Ciclos de processos de conhecimento propostos por diversos autores.
Adaptado de FUKUNAGA (2015).

Autor

Processos de Conhecimento

ARGOTE et al. (2003)

w

Criacdo do conhecimento;
Retenc¢do do conhecimento; e
Transferéncia do conhecimento.

WIIG (1999)

PO PE

Criacéo e abastecimento do conhecimento;
Compilagéo e transformacéo do conhecimento;
Divulgacéo do conhecimento; e

Aplicacdo do conhecimento.

PROBST et al. (2002)

Nk WD

Identificacdo do conhecimento;

Aquisicdo de conhecimento;

Desenvolvimento do conhecimento;
Compartilhamento e distribuicdo do conhecimento;
Utilizagéo do conhecimento;

Retencéo do conhecimento;

Objetivos do conhecimento; e

Avaliacéo do conhecimento.

WATSON (2003)

cokrwnE

Aquisicdo do conhecimento;
Armazenagem do conhecimento;
Recuperacéo do conhecimento;
Aplicacéo do conhecimento;
Geracdo do conhecimento; e
Reviséo do conhecimento.

TERRA (2000)

Captura do conhecimento;
Organizacdo do conhecimento;
Compartilhamento do conhecimento;
Disseminagéo do conhecimento;
Prote¢do do conhecimento; e
Inovacdo.

PARIKH (2001)

R wh ool E W e

Aquisicdo do conhecimento;
Organizacéo do conhecimento;
Divulgacéo do conhecimento; e

Aplicacdo do conhecimento.

Considerando tal visdo, pode-se fazer uma livre associagdo entre 0s processos de

conhecimento e o ciclo de vida de um produto, trabalhando o conhecimento como um

ativo intangivel, mas que obedece a um ciclo. Por exemplo: um determinado

conhecimento critico que ndo existe numa organizacgao precisa ser criado ou adquirido,

entdo ele esta na fase inicial do ciclo de vida. Entretanto, se o conhecimento de interesse
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ja existe, estaria numa fase mais avancada, e a acdo a ser realizada pode ser seu registro,

compartilhamento, etc.

O processo a ser aplicado a cada conhecimento (criar, registrar, compartilhar, etc)
sera designado no framework proposto no Capitulo 5 como a “abordagem de GC” para
esse conhecimento. Tal processo sera determinado de acordo com a maturidade do

conhecimento critico (CC) no escopo em analise.

4.1.3.FERRAMENTAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

As abordagens de GC citadas anteriormente precisardo de acGes praticas que
permitam sua efetivacdo. Tais a¢des geralmente ocorrem pelo uso de “Ferramentas de
GC”, que podem ser definidas como métodos pragmaticos utilizados para atingir as metas
em cada abordagem. Em poucas palavras, qualquer pratica que permita criar
conhecimentos, registra-los, compartilha-los, utiliza-los, etc., pode ser considerada como
uma ferramenta de GC. A ferramenta é focada primordialmente no alcance dos objetivos
e pode ter carater técnico, de projetos, processos, motivacional, social, entre outros

fatores. O Quadro 4.1.3.1 a seguir ilustra algumas ferramentas ou praticas de GC.

Dentre as ferramentas de GC, pode-se destacar em especial a necessidade de
identificacdo dos aspectos que estdo diretamente ligados ao alcance dos objetivos
institucionais, 0s chamados Conhecimentos Criticos (CC). O mapeamento de
conhecimentos é uma das formas de realizar essa identifica¢do, possuindo, ainda, diversas
outras aplicagOes: instrumentos de explicitacdo, socializacdo e transferéncia de
conhecimento; obtencdo de vantagem e retornos sustentaveis a organizacao; construcdo

de novos conhecimentos; integragdo organizacional; etc. (FERREIRA, 2007).

O trabalho de mapeamento de CC pode ser realizado de varias formas, passando
pelo levantamento dos conhecimentos, analise, consolidagéo, validacao e elaboracédo de
planos de agdo (GOMES et al., 2012), possibilitando o entendimento sobre estes
conhecimentos e como 0s mesmos sao desenvolvidos dentro do escopo em estudo. Uma
proposta de etapas para realizar o mapeamento de CC encontra-se no framework

explicitado no Capitulo 5.
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Quadro 4.1.3.1 - Exemplos de Ferramentas de GC. Fonte: Sociedade Brasileira da Gestédo

do Conhecimento, 2016

Préticas de GC (exemplos)

Action Learning
After action review
Anélise de redes sociais
Aquario

Base de documentos
Benchmarking

Blog

Boas praticas

Book de projeto
Brainstorming
Briefing e debriefing
Cases de sucesso

Checklist
Comunidade préatica
Dragon dreaming

Educacédo Corportiva

Exit Interview

Feira do conhecimento

Foérum presencial

Forum virtual

Gestdo de competéncias

Guia passo-a-passo

Infogréfico

Intranet

Investigacdo apreciativa

Jornada do conhecimento

LicGes aprendidas

Mapeamento de

conhecimentos criticos

Maturidade de GC

Memoria corporativa

Mentoring

Open Space

Paginas amarelas

Painel com especialistas
Peer assist

Pesquisa aplicada
Podcasting

Programa de ideias
Perguntas e respostas
Rede social corporativa
Serious games
Shadowing

Storytelling
Universidade corporativa

Visualizacdo
Wiki

World café
Workshops

4.1.4.VERIFICACAO DO GRAU DE MATURIDADE EM GC E ELABORACAO DE

ESTRATEGIAS DE GC

Uma das etapas mais importantes e fundamentais a implementacdo da GC em uma

grande organizacao e saber qual o status ou o nivel da instituicdo com relagéo a esse tipo

de gestdo. Por mais simples que possam ser, todas as corporacdes realizam atividades de

GC e identificar o grau de maturidade das mesmas é fundamental para tragar os planos de

melhoria.

Segundo BATISTA (2012), os objetivos dessa autoavaliagdo sao:

e Determinar o grau de utilizacdo da GC na organizacao;
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e Determinar se a organizacdo conta com condi¢6es adequadas para implementar
e manter de forma sistematica os processos de GC; e

e Identificar os pontos fortes e as oportunidades de melhoria da GC.

Os critérios e instrumentos sugeridos pelo autor foram utilizados neste trabalho e
customizados na elaboracdo da Fase 1 da proposta de framework (Capitulo 5) e também

no estudo de caso (Capitulo 6).

Juntamente a verificacdo do grau de maturidade em GC, a elaboracdo de
estratégias norteara os passos da implementacdo da gestdo do conhecimento em uma
grande organizagdo. De acordo com BATISTA (2012), uma estratégia de GC é um plano
que descreve como a organizacdo pretende gerenciar melhor seu conhecimento em
beneficio proprio, dos seus clientes, dos usuarios e das demais partes interessadas. Essas
estratégias devem estar intimamente alinhadas com o0s objetivos estratégicos gerais da
Organizacdo (RAMALINGAM, 2006).

BATISTA (2012) também relata os seguintes passos para a elaboracgéo e definicdo
da estratégia de GC:

Rever os objetivos estratégicos da organizacao;
Definir as lacunas do conhecimento estratégico;
Formular a visdo e os objetivos de GC da organizacao;

Redigir a estratégia de GC; e

o B~ w D

Definir os indicadores de resultado da estratégia de GC.

Definida a visdo, objetivos e estratégias de GC, a organizacdao podera planejar,

identificar e priorizar os projetos de GC.

4.1.5.GESTAO DE ESPECIALISTAS E COMPETENCIAS

Antes de descrever a importancia da gestdo de especialistas e competéncias €

interessante citar a definicdo de Scott B. Parry (1996) que conceitua competéncias como:

“(...) um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes

correlacionadas, que afeta parte consideravel da atividade de
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alguém, que se relaciona com seu desempenho, que pode ser
medido segundo padrbes preestabelecidos, e que pode ser

melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.”

LEME (2014) conceitua o Conhecimento como o que aprendemos nas escolas,
universidades, nos livros, no trabalho. Sabemos de muitas coisas, mas ndo utilizamos tudo
0 que sabemos. Ja a Habilidade € o saber fazer, é tudo o que utilizamos dos nossos
conhecimentos no dia a dia, enquanto a Atitude € o que nos leva a exercitar nossa

habilidade de um determinado conhecimento, pois ela € o querer fazer.

Segundo BATISTA (2012), as iniciativas da gestdo de especialistas e
competéncias visam determinar as competéncias essenciais & organizagdo, avaliar a
capacitacdo interna em relacdo aos dominios correspondentes a essas competéncias e
definir os conhecimentos e a as habilidades que sdo necessarios para superar as
deficiéncias existentes em relacdo ao nivel desejado para a organizacdo. Desta forma, fica
evidente a grande importancia que a gestdo de especialistas e competéncias pode ter no

desempenho de uma organizagéo e que podemos expressar nas seguintes vantagens:

e Aprimoramento do pessoal orientado pelas competéncias necessarias aos
diversos postos de trabalho e fungdes;

e Identificar os gaps de desempenho, permitindo intervencbes de retorno
garantido para os integrantes e a organizacao;

e Gerir o desempenho com base em critérios mensurdveis, que podem ser
observados diretamente;

e Aumentar a eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a produtividade de uma forma
geral da organizagdo e maximizar os seus resultados.

e Mobilizar os integrantes da organizagdo para assumirem a responsabilidade
pelo seu préprio auto aperfeicoamento, transformando o processo em uma
relacdo “ganha-ganha”: tanto a organizac¢ao quanto os seus integrantes tém suas
expectativas satisfeitas; e

e Diminuir gastos desnecessarios de tempo e recursos, evitando que gerentes e
colaboradores desperdicem tempo em programas de desenvolvimento que nada
tém a ver com as prioridades da organizacao, e que ndo atendem as exigéncias

das funces e postos de trabalho.
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4.1.6.REPOSITORIO DE CONHECIMENTOS

A maioria das organizagdes possui sistemas para arquivamento e gestéo eletronica
de documentos (comumente chamado de “GED”) que prové meios de facilmente gerar,
controlar, armazenar, compartilhar e recuperar informacfes existentes na instituicéo,
realizando a gestdo de conhecimentos explicitos (WIKIPEDIA, 2018 Appud BALDAM,
2016).

A capacidade de gerenciar documentos e informagbes sempre foi de suma
importancia. Entretanto, considerando que a Era do Conhecimento é caracterizada pela
criacdo e evolucdo exponencial deste ativo intangivel, essa capacidade tornou-se uma

ferramenta indispensavel.

A ideia central do Repositorio de Conhecimentos Organizacionais (RCO) é reunir
os conhecimentos (ou informacdes) registrados em diversos tipos de midias, disponiveis
para acesso direto dos membros da instituicdo. Por configurar-se como um mecanismo
impessoal, é considerado como elemento integrador dos demais conhecimentos, pois
possibilita 0 acesso as informacgdes organizacionais dos mais variados temas e de forma

independente.

Cada organizacdo tem seu tipo de repositorio, em niveis diferentes de
sistematizacdo e complexidade (um simples diretorio criado numa rede interna de
computadores ja se configura como um repositério). Em organizacfes de grande porte
possuidoras de diversos tipos de midias, funcbes e processos, € desejavel uma
sistematizacdo do repositério, passando pela criacdo de padrfes de documentos, normas,
procedimentos de selecdo e arquivamento, taxonomias de classificagcdo e softwares que
permitam a integracdo de dados e informacdes utilizados nas diversas fun¢des, de maneira
a facilitar o acesso e a realizacdo de agdes em diferentes niveis. O framework proposto
no Capitulo 5 sugere algumas ac¢Ges que devem ser realizadas ou observadas quando da

implementacéo de um RCO.
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4.1.7.PROPRIEDADE INTELECTUAL

A convencéo da Organizacdo Mundial da Propriedade Intelectual (OMPI) define
como propriedade intelectual:

“(...) a soma dos direitos relativos as obras literdrias, artisticas
e cientificas, as interpretacGes dos artistas intérpretes e as
execucOes dos artistas executantes, aos fonogramas e as emissoes
de radiodifusdo, as invengdes em todos os dominios da atividade
humana, as descobertas cientificas, aos desenhos e modelos
industriais, as marcas industriais, comerciais e de servico, bem
como as firmas comerciais e denominacfes comercias, a
protecdo contra a concorréncia desleal e todos os outros direitos

inerentes a atividade intelectual nos dominios industrial,

cientifico, literario e artistico”.

Detentores de direitos de propriedade intelectual s&o protegidos por leis
especificas contra 0 uso ndo autorizado de seus trabalhos, produtos, processos, marcas e
servigos. O direito temporario de exploracdo comercial exclusiva de uma propriedade
intelectual contribui para a competitividade empresarial, bem como para a geracdo de um
ambiente concorrencial que beneficia o comércio. Esta dindmica impulsiona a inovacgéo
estimulando a criacdo humana, o empreendedorismo, além do continuo desenvolvimento

tecnoldgico, cultural e cientifico de uma nagéo.

Tornando-se um bom indicador de como 0s negécios estao realmente enfrentando
os desafios de construir vantagens competitivas, a propriedade intelectual, na era da
economia baseada no conhecimento, passa a ter uma fungéo cada vez mais determinante
no comeércio e nas relagdes internacionais. Um ndmero crescente de empresas vem
posicionando a propriedade intelectual no centro do planejamento e gestdo de seus
negécios. Migram da visdo juridica tradicional da protecdo para a dimensdo
multidisciplinar e se expandem abrangendo outras competéncias, como a do
planejamento estratégico, avaliacdo e valoracdo de seus portfélios de ativos intangiveis,
analises econdémico-financeiras para fusdes, aquisi¢des, investimentos, desinvestimentos,
estabelecimentos de parcerias, negociacdes e contratos envolvendo transferéncia de

tecnologia.
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As atuais abordagens da propriedade intelectual ndo estdo apenas respondendo as
demandas de uma economia globalizada. Em muitos casos, a propriedade intelectual
passou a ser uma nova forma de possibilitar a geracdo de negocios inovadores e
oportunidades de trabalho. A difusdo dos conceitos e a correta utilizacdo dos instrumentos
de protecdo da propriedade intelectual sdo fundamentais para empresas, instituicdes e
individuos assegurarem que suas criagdes, invengdes, obras artisticas e literarias tenham

retorno financeiro quando comercializadas. (JUNGMANN, 2010).

4.1.8. INTELIGENCIA COMPETITIVA

O modelo dos Capitais do Conhecimento® apresentado por CAVALCANTI e
GOMES (2000) para gestdo de empresas na Sociedade do Conhecimento estabelece
quatro capitais que devem ser monitorados e gerenciados para uma efetiva gestdo do
Conhecimento de uma organizacgéo: capital intelectual; capital de relacionamento; capital
estrutural; e capital ambiental. Este Gltimo é definido como o conjunto de fatores que
descrevem o ambiente onde a organizacao esta inserida, cujo monitoramento permite que
a organizacdo esteja atenta as mudancas no ambiente socioecondmico e perceba as
inovacdes tecnoldgicas e 0s movimentos de seus competidores, para sobreviver, se

desenvolver ou mesmo identificar novos mercados.

E neste contexto que tem sido observado o crescimento da relevancia da
Inteligéncia Competitiva (IC), visto que oferece uma preciosa ajuda na analise e
disseminacéo da informac&o do mercado empresarial, s empresas que a usam (ARAUJO,
COSTA e APARICIO, 2017). A inteligéncia competitiva ndo € um conceito novo.
Registros historicos mostram atividades de coleta de dados para inteligéncia desde o
imperador Bizantino Justiniano | (483-565 d.C.), que usava monges para roubar bichos
da seda dos chineses, numa tentativa de produzir seda (CALOF e WRIGHT, 2008 Appud
FRAUMANN, 1997).

Segundo CAVALCANTI e GOMES (2000), Inteligéncia Competitiva é um
processo sistematico e etico de coleta de informacdes das atividades desenvolvidas pelos
concorrentes e das tendéncias gerais dos ambientes de negécios. Os dados e informagdes

coletados sdo organizados e armazenados ndo s6 para compreender melhor a
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concorréncia, como também para serem empregados no planejamento e na tomada de
deciséo, de forma a melhorar o desempenho da organizagao frente aos seus concorrentes
(ARAUJO, COSTA e APARICIO, 2017 e BOSE, 2008).

Um fator que tem contribuido para atrair mais atencéo para a area de inteligéncia
competitiva é a quantidade de informacéo publicamente disponivel, através de blogs,
wikis, e-mails, mensagens de texto, sites de midia especializada, periodicos digitais, assim
como bases de patentes digitalizadas (BOSE, 2008). A organizacdo que tenha acesso as
informagdes corretas sobre 0 meio empresarial mais rapidamente obterd vantagem
competitiva sobre as outras (ARAUJO, COSTA e APARICIO, 2017).

Conforme BOSE (2008), o valor do conhecimento produzido ao final do processo

de inteligéncia competitiva pode ser medido com base nos seguintes atributos:

e Acuracia: todas as fontes e dados devem ser avaliados quanto a possibilidade
de erros técnicos ou de percepgdes erroneas;

e Objetividade;

e Usabilidade;

e Relevancia: sua aderéncia aos requisitos dos tomadores de decisdo, com
potenciais consequéncias e significado da informagdo nas circunstancias
especificas;

e Prontiddo: sistemas de IC devem atender prontamente aos requisitos de
inteligéncia impostos pelos tomadores de decisdo de todos os niveis da
organizacdo; e

e Oportunidade: o conhecimento provindo da IC deve ser entregue enquanto seu

conteudo ainda for oportuno para as circunstancias dos tomadores de decisao.

4.1.9. CUSTOMIZACAO DE SOLUCOES A CULTURA DO CLIENTE

Cada organizacao tem sua cultura e sua forma de lidar com processos e projetos.
Uma solugdo customizada pode contemplar até mesmo os detalhes mais precisos da sua
maneira de fazer servigos e produtos, garantindo maior performance e satisfagdo dos

clientes e envolvidos. Portanto, ao implantar uma solucdo customizada, a organizagéo
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pode envolver os seus integrantes e usuarios durante o periodo de desenvolvimento,

garantindo que o resultado seja capaz de atender as necessidades.

As solucdes customizadas também saem na frente quando o assunto é integracdo
com 0s sistemas ja existentes na sua organizagdo. Outra vantagem é a proximidade com
o0 parceiro/cliente desenvolvedor. As solucbes customizadas garantem um contato direto

com a equipe de desenvolvimento para que possiveis falhas sejam corrigidas rapidamente.

4.2. MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A elaboracdo de um framework para implementacdo de GC demanda a busca por
possiveis modelos ja existentes, de forma a entender melhor o tema e evitar retrabalhos.
Essa busca também permite adaptar as ideias ja consagradas ou trabalhadas por outros

autores na confec¢cdo de uma proposta que atenda aos requisitos desejados.

Nesse sentido, um dos mais reconhecidos modelos brasileiros de implementacéo
de GC foi proposto por BATISTA (2012). O modelo sugerido é composto de
viabilizadores de GC, processos de GC e a entrega de resultados as partes interessadas.
No caso do modelo voltado para administracdo publica, as partes interessadas sdo a

sociedade, conforme ilustrado na Figura 4.2.1.

O autor disponibiliza também um manual de implementacdo da gestdo do
conhecimento na administracdo publica, adaptado a partir de um método de
implementacdo da GC desenvolvido pela Asian Productivity Organization (APO, 2009).
Nesse manual, a implementacdo da GC é dividida em 4 etapas:

1. Diagnosticar: autoavaliacdo do grau de maturidade em GC, por meio de um
instrumento de avaliagcdo especifico também disponibilizado;

2. Planejar: definicdo de visdo, objetivos, estratégias e projetos de GC, bem
como estrutura de governanca;

3. Desenvolver: escolha e execucdo de um projeto-piloto para teste e
aprendizado, seguida de implementagdo da GC em toda organizacao; e

4. Implementar: etapa em que sdo discutidos resultados, como manter a GC e

lidar com resisténcias internas, realizacdo de avalia¢do continua, etc.
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Figura 4.2.1 - Modelo de GC para a administracdo publica. Adaptado de BATISTA
(2012).

CAVALCANTE e BARBOSA (2015) estudaram como ocorre a gestdo do
conhecimento em duas grandes organizacdes brasileiras. Na primeira delas, a Petrobras,
0s autores perceberam a evolucdo da GC em funcdo da necessidade critica de formacgéo
de novos recursos humanos, uma vez que a forca de trabalho estava concentrada em
pessoas experientes, com muito tempo de empresa e que, ao se aposentar, levariam tal
conhecimento consigo. Além disso, era necessario muito tempo para formacéo adequada

de novos profissionais e a transferéncia de conhecimentos aos mesmos.

Assim, em 2001 foi iniciado o processo de gestdo do conhecimento na Petrobras
e 0 modelo adotado foi da criagdo progressiva de geréncias para GC em cada um dos
segmentos de negdcio da empresa. Esse modelo evolui posteriormente para um projeto
que visava integrar a GC a todos os processos da companhia, buscando melhorias na
governanga, sustentabilidade e resultados do processo de gestdo do conhecimento.

Os autores relatam que a implantagdo da GC na Petrobras precisou superar
diversas reacdes adversas, tais como: retrabalhos; individualismos (detengéo de poder
através do conhecimento), entendimentos de que ndo era preciso sistematizar; ndo

reconhecimento do conhecimento; postura de postergacdes; e preferéncia pelo improviso.
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Descrevem ainda os principais desafios que se apresentavam para a consolidacdo das

iniciativas de GC, listados a seguir:

1. Reconhecer e fortalecer as competéncias estratégicas criticas;

2. Priorizar os processos criticos e 0s conhecimentos tacitos;

3. Sistematizar a aprendizagem e o compartilhamento de conhecimento ao longo
da realizacdo dos projetos e processos da Companhia;

4. Estabelecer critérios de avaliagdo do capital intelectual e da gestdo do
conhecimento;

5. Equilibrar a “Conexao entre Pessoas” e a “Coleta de Conhecimento”;

6. Integrar os ambientes de conhecimento disponiveis nas areas de Gestdo de
Projetos e no Centro de Treinamento da Companhia (“Universidade
Petrobras™);

7. Lidar com conhecimentos de diferentes tipos, tais como técnicos, de negocio
e culturais em cada localidade em que a empresa atua; e

8. Fortalecer os relacionamentos internos e externos entre as mais diversas

unidades organizacionais.

A segunda organizacdo estudada pelos autores em termos de GC foi Eletrobras
Furnas. O modelo de parceria estratégica publico-privada envolvendo a instituicéo,
implantado a partir de 2004 demandou novas capacitacdes e competéncias, dentre as quais
a necessidade de reforcar o papel do conhecimento organizacional e dos ativos intangiveis
na corporagdo, sobretudo na Superintendéncia de Empreendimentos de Transmisséo
(ST.C), estudo de caso dos autores.

A principal acdo estratégica adotada foi a elaboracdo de um Plano Diretor,
denominado Plano Diretor de Gestdo do Conhecimento Organizacional (PDGCO), a
partir do qual se desdobram diferentes agdes especificas relativas ao Conhecimento
Organizacional da ST.C., tendo sido formado um grupo de trabalho para elaboracédo deste
Plano. Os objetivos e agdes realizados nesta iniciativa foram muitos, levando os
participantes a um modelo de GC para a organizagédo que sugere a criagdo de um Centro
de Exceléncia para atuar ndo s6 na dimensdo de ensino, como também na pesquisa de
novas tecnologias de negocios de Transmissdo, permitindo inovagdes. 1sso possibilitou

uma melhor utilizagdo das diferentes ferramentas como elemento de apoio ao
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desenvolvimento dos fatores humanos responsaveis pela criagdo de conhecimento

organizacional.

Foi realizada uma pesquisa de maturidade em GC que culminou com a criagéo da
Divisdo de Gestdo do Conhecimento, vinculada a Diretoria de RH, com misséo de
instaurar a cultura de valor para o conhecimento adquirido pelos empregados e a
importancia da organizacgdo desse valor intangivel. Foram estabelecidas Comunidades de
Préticas e Base de Conhecimentos em diversas areas da empresa, em conjunto com a
conscientizacdo da importancia delas por parte dos seus empregados (CAVALCANTE e
BARBOSA, 2015).

OLIVEIRA (2002) elaborou uma analise semelhante, sobre a aplicacdo da GC na
empresa Eletronuclear. Em seus estudos, o autor considerou primordial que a
implementacdo da GC na organizacdo envolvesse 0 mapeamento dos conhecimentos
referentes aos capitais intelectual, de relacionamento e estrutural da instituicdo, bem
como fosse acompanhada de a¢fes complementares a tal mapeamento, como o uso de
ferramentas de data mining, portais corporativos, mentorings, mudanca de cultura, entre

outros.

A estrutura sugerida pelo autor envolveria a criagdo de uma Coordenadoria dos
Projetos de GC, integrada aos setores de recursos humanos (RH), Relagdes Institucionais
e Tl, e aimplementacdo da GC ocorreria por meio da seguinte metodologia ou Plano de

Acéo:

campanhas de endomarketing;

preparacdo das pessoas chave;

elaboracdo de perfis profissionais das atividades consideradas;
preparacdo de bancos de dados para registro de dados coletados;
mapeamento dos capitais do conhecimento;

elaboracdo de projetos para gaps levantados; e

N o g s~ wDbh e

analise critica do processo.

O trabalho realizado por GOMES et al. (2012) baseou-se em uma pesquisa
(entrevistas e questionarios) para identificar o status da GC na Diretoria de Manutencao
e Operacdo da Transportadora Brasileira Gasoduto Bolivia-Brasil (TBG), identificando

oportunidades de melhoria no que tange a realizagdo de acdes estruturadas sobre gestao
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do conhecimento. Os autores, no intuito de melhorar a gestdo da empresa e reduzir gaps,
listaram uma série de acdes possiveis, mostradas no Quadro 4.2.1, tais como: mapear
competéncias estratégicas, implantar politicas de incentivo a inovagdo e a trabalhos
colaborativos, estruturar programas de disseminacdo do conhecimento, realizar eventos
de reconhecimento dos membros da empresa, adequar repositérios organizacionais de

conhecimentos explicitos, implantar inteligéncia competitiva, etc.

Foi identificado como foco das acOes o Capital Intelectual, que deveria ser
monitorado, gerenciado e objeto das iniciativas de GC. Por fim, 0s autores sugerem que
a implementacdo da GC se dé mediante o Plano de Acdo apresentado no Quadro 4.2.1,
destacando que o diagnostico de GC ja havia sido realizado por meio da pesquisa

mencionada.

Segundo KRESCH et al. (2010), a implementacdo da GC configura-se pela
implantacdo de “pacotes” ¢ deve contar com apoio da alta administragao, obedecendo a

seguinte sequéncia (fases da implantagao):

e Definicdo: entendimento do projeto e seus objetivos, além do planejamento,
levando em consideracdo, recursos, datas, pessoas, interesses, impactos e
resultados esperados;

e Estruturacdo: envolvimento da equipe central e onde serdo definidas todas as
atividades para a operacionalizacdo do projeto, como alocacdo da equipe de
gestdo do ambiente colaborativo e definicdo preliminar dos processos
fundamentais para seu funcionamento;

e Operacionalizacdo: todas as medidas sdo tomadas e as atividades sdo
desenvolvidas para que a solucgéo efetivamente entre em funcionamento; e

e Lancamento: a solugéo esta pronta e disponivel, o ambiente colaborativo é

formalmente disponibilizado, ja configurado, para seu publico-alvo.

Os conhecimentos registrados neste capitulo referentes tanto aos principais
topicos de GC quanto a modelos de implementacédo de gestdo de conhecimento somaram-
se a experiéncia acumulada pelos autores no tema e foram entéo utilizados na elaboragéo

do framework de GC apresentado no Capitulo 5.
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Quadro 4.1.9.1 - Plano de A¢do em GC para a empresa TBG. Adaptado de GOMES et al.
(2012).

Prazo (meses)

treinamentos

Acéo Responséavel Procedimento 11213741576
Identificar as Geréncias e Analisar os objetivos
competéncias futuras GERH estratégicos
H - g -
@ Verificar quais
F Analisar os gaps GERH empregados possuem as
competéncias futuras
Propor plano de Apresentar o plano de
x GERH «
adequacéo adequacéo
s . Fazer contato com o RH
Apresentar a Diretoria o . L
GERH da Petrobréas para inserir
Programa Mentor
a TBG no programa
Submeter a proposta . . Reunido da Diretoria
Programa Mentor a Diretoria -
- . Executiva
Diretoria
Capacitar os profissionais
Capacitar a equipe de responsaveis pela
. ~ GERH . <
implantacéo implantacdo quanto ao
processo e metodologia
Identificar
PN conhecimentos/
3 - GERH e Analisar
o processos que servirdo PO .
L - Geréncias | conhecimentos/processos
de mentoria em cada
area
Sensibilizar mentores e GERH e Desenvolver um Plano de
potenciais mentoreados GICN Comunicagéo
Identificar o publico Geréncias e Selecionar mentores e
alvo do processo GERH mentoreados
Capacitar os mentores GERH e UP Realizar treinamentos
Acompanhar ¢ registrar Monitorar o andamento
a realizacdo do GERH
do Programa
Programa
Selecionar os
consultores para o Geréncias e Analisar os objetivos
programa de GERH estratégicos
™ treinamento
]
F Capacitar os mentores GERH Realizar treinamentos
Acompanhar e registrar
a realizacéo de GERH Fazer follow-up dos

resultados esperados
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CAPITULO 5 - PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA IMPLEMENTACAO DA
GESTAO DO CONHECIMENTO EM GRANDES ORGANIZACOES

Os estudos compilados nos capitulos anteriores permitiram levantar importantes
topicos teodricos sobre GC e atividades relativas a este tema que sdo usualmente realizadas
por grandes organizacGes. Somam-se a tais estudos a experiéncia e as fundamentais
interacdes entre os autores deste trabalho e os demais membros da Agéncia de Gestao e
Inovacao Tecnologica do Exército (AGITEC) que, divididos em diversos setores, tinham
por missdo estruturar uma Agéncia de Inovacdo baseada em alguns processos pré-
estabelecidos pela Portaria n® 109 EME, de 1° de junho de 2015, que aprovou a Diretriz

para a Implantacdo da Agéncia.

Todo este cabedal de conhecimentos tornou possivel organiza-los e adapta-los na
proposicdo de um framework, modelo ou metodologia para implementacdo da GC em
organizacGes de grande porte, que possuam caracteristicas semelhantes as do escopo em
estudo. Antes de efetivamente abordar o framework, porém, convém fazer algumas
observacBes sobre 0s mecanismos de gestdo dos conhecimentos considerados neste

trabalho, de maneira a facilitar posteriores entendimentos.

5.1. MECANISMOS DE GESTAO DE CONHECIMENTOS CONSIDERADOS
NESTA PROPOSTA DE FRAMEWORK

Na Figura 5.1.1, podem-se observar os quatro mecanismos de gestdo do

conhecimento considerados no framework proposto neste trabalho:

Gestdo de Competéncias e Talentos Organizacionais;

Gestdo do Repositério de Conhecimentos Organizacionais;

Inteligéncia Competitiva; e

Gestéo da Propriedade Intelectual.
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Competéncias e
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Organizacionais

4 mecanismos
da Gestdo do
Conhecimento
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Propriedade
Intelectual

Repositdrio de
Conhecimentos
Organizacionais

Inteligéncia
Competitiva

Figura 5.1.1 - Mecanismos de GC considerados nesta proposta de framework.

N o framework proposto, o maior objetivo da implementacéo de GC é otimizar
e estruturar esses quatro mecanismos de gestdo do conhecimento, que devem ser
considerados ao longo de todas as suas etapas de implementacdo, obtendo o melhor

aproveitamento dos conhecimentos de interesse organizacional.

No desempenho de seus processos, atividades ou no cumprimento de suas
missdes, as organizagdes fazem uso tanto de conhecimentos técitos (considerados nesta
proposta pela Gestdo de Competéncias e Talentos) como explicitos (que consistem no
esqueleto dos conhecimentos e no elemento integrador dos demais, estando representados
pela Gestao do Repositorio de Conhecimentos). Tais conhecimentos podem ainda ser
subdivididos em conhecimentos organizacionais (internos) e conhecimentos

ambientais (externos).

Os conhecimentos organizacionais sdo 0S mais preciosos da instituicdo, sao
aqueles responsaveis pela existéncia da mesma e 0s que a diferenciam de outras
corporagdes existentes. Tais conhecimentos serdo abordados majoritariamente pela
Gestdo de Talentos e Competéncias Organizacionais e pela Gestdo do Repositdrio

Organizacional. Todavia, nenhuma grande organizacdo da Era do Conhecimento
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consegue alcancar seus objetivos de forma totalmente independente, usando unicamente

seus conhecimentos organizacionais.

Nesse sentido, esta proposta de modelo considera a existéncia de outras formas de
gestdo de conhecimentos, caracterizadas por mecanismos para captura, analise e
compartilhamento (internalizacdo) de conhecimentos externos de interesse da
organizacdo (conhecimentos ambientais), resumidos em processos de Inteligéncia
Competitiva (IC). Por outro lado, € interessante considerar mecanismos para valoragdo
e protecdo de conhecimentos, bem como sua cessdo a 0rgaos externos, resumidos em

processos de Gestdo da Propriedade Intelectual (P1).

E fundamental destacar que todos os quatro mecanismos de GC considerados

nesta proposta de framework séo:

1. Complementares: todos geram entradas e saidas para os demais, devendo
estar 0 mais perfeitamente integrados. Essa integracéo talvez seja o maior
desafio da GC, tendo em vista que esses mecanismos geralmente ocorrem em
setores diferentes da organizagéo;

2. Customizaveis: quando se pensa nestes quatro tipos de mecanismos, € natural
que ideias mais complexas, utilizando grandes infraestruturas organizacionais
e de software sejam consideradas. Entretanto, tais mecanismos ocorrem
naturalmente, mesmo em organiza¢Ges mais simples, de maneira até mesmo
informal (por exemplo: um dono de um comércio de refeicdes que nao repassa
suas receitas esta realizando uma espécie de Gestdo de PI). O importante é
que estes mecanismos de gestdo ocorram de forma satisfatoria, pragmatica e
adequada a realidade da empresa, sempre com foco em alavancar os processos
finalisticos ligados aos entregaveis criticos. Em organizacgdes de grande porte,
tais formas de gestdo costumam necessitar de maior estruturagéo; e

3. Transversais: para efeitos desta proposta, a aplicacdo do framework em um
escopo reduzido, em outro escopo maior ou mesmo em toda organizacao
devera levar em conta estes quatro mecanismos de GC, considerados como
transversais a qualquer estrutura em estudo, transpassando se¢es, setores ou
departamentos de uma organizacdo. Tal fato tem como consequéncia a
possibilidade de criar estruturas centrais para gerencia-los, conforme o caso,

sempre tendo como perspectiva que 0s mesmos devem estar integrados.
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5.1.1. GESTAO DO REPOSITORIO DE CONHECIMENTOS ORGANIZACIONAIS
(RCO)

Nenhum modelo de GC pode prescindir de um repositério, que deve ser adequado
ao escopo em estudo. O trabalho de gestdo do mesmo pode ser feito de forma mais
centralizada e geralmente sdo criados setores especificos para instalacdo e manutencgéo
do software utilizado, estando a GC envolvida neste processo. Na elaboragéo do sistema
de gestdo do repositorio de conhecimentos organizacionais (RCO), este framework sugere
que algumas acBes sejam observadas, visando a implantacdo e o bom andamento desta

gestdo, tais como:

1. Levantamento de requisitos e necessidades de arquivamento: realizacdo de
dindmicas (entrevistas, reunides, brainstorming, etc) com os membros da
organizagdo para identificacdo dos tipos de informagdes consideradas
passiveis de arquivamento no repositério. Essa etapa pode envolver até
mesmo agles inerentes a mapeamento de processos, No caso de organizagdes
gue ndo possuem suas atividades bem entendidas;

2. Criacao de taxonomia adequada: visa facilitar a futura busca por documentos,
permitindo que as pesquisas possam ser conduzidas por varios critérios (ex.:
autor, data, formato de arquivo, dominio de conhecimento, etc.). A taxonomia
deve ajudar a criar caminhos multiplos para encontrar a mesma informacao,
de acordo com o ponto de vista adotado;

3. Criar protocolos para padronizacdo de documentos e campos para insercao no
repositorio: em decorréncia da taxonomia definida na atividade anterior e da
lista com as caracteristicas de documentos a serem inseridos no repositério,
criar protocolo para a padronizacdo da nomenclatura dos documentos e quais
campos devem ser preenchidos no momento da incluséo no RCO, facilitando
a posterior busca e divulgagdo dos mesmos;

4. Estabelecer niveis de acesso, critérios para disponibilizacdo de
conhecimentos e critérios de seguranca: criar niveis de acesso ao conteudo do
RCO, tendo em vista os critérios para a disponibilizacdo ao seu contedo (por
exemplo, somente leitura, edigdo, acesso restrito, etc.). Definir também
funcionalidades como historico de utilizacdo e criptografia de informacdes,

se for o caso, e protocolo de backup;
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Levantar junto aos futuros usuarios caracteristicas necessarias ao software do
RCO: baseado em rotinas de GRCO jé praticadas, capacidades atuais de TI
da organizagdo, mecanismos de controle e seguranca do Repositorio e
principalmente das demandas de GRCO (etapa “l1)”), listar os principais
requisitos para o software a ser utilizado no RCO. Essa segunda interagédo
com o usuério esté focada nas funcionalidades desejadas para o software, que
irdo somar-se as informacdes dos quatro primeiros itens para estabelecimento
de requisitos do sistema;

Construcdo do software e insercdo de informacGes no mesmo: apos a
construcdo, testes e validacdo do software, é iniciada a insercdo de
documentos no banco de dados do repositério. Além disso, informacdes
provenientes da Gestdo de Competéncias e de Talentos, da Inteligéncia
Competitiva e da Gestdo da Propriedade Intelectual também alimentam o
RCO, integrando os 4 mecanismos de GC. Os documentos inseridos no
repositorio sdo classificados de acordo com o grau de acesso e relevancia,
garantindo que informacgdes sensiveis ndo sejam disponibilizadas
ostensivamente e permitindo a protecdo de Propriedade Intelectual;
Utilizacdo do RCO: uso propriamente dito do repositério em que 0s
documentos e arquivos inseridos séo utilizados como fontes de informacgoes
e conhecimentos explicitos. Esta atividade deve ser feita através de uma
interface amigavel, em que cada usuario possa marcar arquivos para leitura
posterior, criar marcadores de acordo com assunto, tema, area de pesquisa.
Deve ter também um histdrico de utilizacdo do repositério e permitir a
atualizacdo dos documentos inseridos. O software deve permitir o registro e
encaminhamento de erros para aperfeicoamento do mesmo, entre diversas
outras funcionalidades. Novas demandas de GC podem surgir a partir da
utilizac&o do repositdrio;

Aplicar mecanismos de motivagao/recompensa por insercdo e utilizacdo do
repositorio: visando estimular a utilizagdo do RCO, devem ser adotadas
praticas de motivacdo/recompensa para a inser¢do de documentos e arquivos
e a utilizacdo como fonte de busca de informagdes; e

Analisar informag0es inseridas: baseado nos Conhecimentos Organizacionais
inseridos no repositério, é possivel obter relatérios de Inteligéncia

Competitiva e, através de ferramentas de mineracdo, explorar grandes
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quantidades de dados em busca de conhecimentos ocultos. Pode ser
considerada como a atividade mais critica ou importante deste processo. A
partir da analise das informacdes inseridas no RCO, é possivel a descoberta
de padrdes que ndo estdo claramente disponiveis para utilizacdo ou que nao
sejam diretamente relacionados ao escopo de um projeto, secdo ou
departamento, mas que sejam de interesse de outras iniciativas dentro da
organizagdo. O desenvolvimento adequado desta atividade pode conduzir a
assessoramentos oportunos aos decisores e aos diversos stakeholders, bem
como a integracdo de conhecimentos entre os diversos setores da organizacao,
culminando com o aproveitamento maximo da Gestdo do Conhecimento e

dos beneficios que a mesma pode gerar.

5.1.2. GESTAO DE COMPETENCIAS E TALENTOS

A ideia central da Gestdo de Competéncias e Talentos é saber 0s conhecimentos,
as habilidades, as atitudes ou 0s comportamentos que os talentos da organizacao precisam
ter para que todos, de forma orientada e organizada, possam alcancar 0s objetivos
tracados. Para que ocorra uma adequada gestdo dos especialistas e das competéncias
individuais e coletivas existentes na organizacao, é necessario que sejam realizadas a¢des

visando criar, reter, compartilhar e utilizar o conhecimento tacito das pessoas.

Nesse sentido, sugerem-se agdes como:

1. Acompanhar a evolugdo das competéncias existentes: esta atividade é
desempenhada quando ja existe um sistema de Gestdo de Competéncias e
Talentos que abranja o escopo em estudo e que ndo necessite de atualizagéo.
Os conhecimentos, habilidades, atitudes e experiéncias evidenciadas na
organizacdo devem ser alvo de observacdo e acompanhamento constante,

objetivos principais do processo de “Gestao de Competéncias e Talentos”;
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. Realizar o Mapeamento de Competéncias Organizacionais: estudar e definir a
técnica e o modelo mais adequado de mapeamento de competéncias
organizacionais, de forma a estar alinhado com a Misséo, Visdo, Valores e
Estratégia da organizacdo, podendo ser através de questionario, entrevista,

observacoes, etc., e obter as informagfes com os participantes;

. Realizar o Mapeamento de Competéncias Funcionais: de forma semelhante as
competéncias organizacionais, estudar e definir a técnica e o0 modelo mais

adequado de mapeamento de competéncias funcionais;

. Avaliar por competéncias os colaboradores participantes: realizar estudos na
area de avaliagdo por competéncias e planejar sua aplicacdo conforme a
realidade da organizacdo, de modo que as acfes a serem tomadas tanto pelo
avaliador quanto pelo avaliado possibilitem a melhora do desempenho por
parte do avaliado e seu aproveitamento da melhor forma possivel na
organizacdo (pessoa certa no local certo), bem como cobrir gaps de

capacitacdo, entre outros;

. Identificar os gaps de competéncias e o0s especialistas/talentos: ap6s a
realizacdo da avaliacdo por competéncias, apurar e listar os “gaps de
competéncias” (diferencas entre as competéncias existentes e aquelas
necessarias para execucao satisfatoria dos processos no escopo em estudo) e 0s
Especialistas/Talentos na organizacgdo (para melhor aproveitamento nao sé nos
processos da organizacdo em estudo como também em outros processos de
outras Organizacdes, permitindo a formag¢do de um “banco de talentos e

especialistas” e um “banco de competéncias”);

. Elaborar o Plano Sucessorio: objetiva criar um Plano de Sucessdao/Mitigacao
para a perda de conhecimento tacito no escopo em estudo devida a saida de
pessoal do mesmo. Sera realizado baseado nas informacGes obtidas dos
participantes e aquelas colhidas nas reunides e demais atividades realizadas ao
longo do processo. Visa resguardar e alertar a Organizacao da necessidade de
preparar e treinar possiveis substitutos para integrantes que tem previséo de

saida (curto, médio e longo prazos);
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7. Criar Programas de Desenvolvimento/Capacitacdo por Competéncias (Trilhas
de Aprendizagem): baseado nos resultados alcangados no mapeamento e
avaliacdo por competéncias, realizar planejamento voltado para a criacdo dos
Programas de Desenvolvimento por competéncias dos RH do escopo em
estudo, permitindo que os colaboradores alcancem os niveis adequados ao

desempenho de suas atribuigdes; e

8. Atualizar o Banco de Especialistas/Talentos: o Banco de Especialistas/Talentos
deve estar atualizado com os resultados apurados na avaliagdo por
competéncias, com os “gaps de competéncias” levantados e com a Lista de
Especialistas/Talentos (o banco de talentos/especialistas faz parte do

repositorio de conhecimentos organizacionais).

5.1.3.INTELIGENCIA COMPETITIVA

Um processo de inteligéncia competitiva é tipicamente composto pela
identificacdo da informacdo sobre produtos, competidores, fornecedores, reguladores,
parceiros para o planejamento de curto, médio e longo prazo da organizacéo; pela coleta,
analise e disseminacao dessa informacéo; e feedback sobre o processo (CAVALCANTI
e GOMES, 2000 e BOSE, 2008). A Sociedade dos Profissionais de Inteligéncia
Competitiva (Society of Competitive Intelligence Professionals - SCIP) sugere que o
processo seja conduzido de forma ciclica, conforme mostrado na Figura 5.1.3.1
(AMARAL et al., 2011 e BOSE, 2008).
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Figura 5.1.3.1. - Ciclo de Inteligéncia Competitiva, segundo Sociedade dos Profissionais
de Inteligéncia Competitiva. Adaptada de BOSE (2008).

A primeira fase, de identificacdo, define as informagdes que se deseja obter, 0s
motivos para ativar o processo de inteligéncia competitiva e 0 prazo para entrega dos
resultados. Também se define a forma e para quem a informacdo deve ser encaminhada.
Ela envolve tanto os analistas de IC, como os tomadores de decisdo para estabelecer as
informacdes que devem ser levantadas e resumir estes requisitos em topicos chave para
iniciativas de inteligéncia (key intelligence topics — KITs). Cada decisor dentro de uma
organizacdo deve identificar com clareza quais sdo os topicos de maior importancia e
impacto em seu nivel (ARAUJO, COSTA e APARICIO, 2017).

A segunda fase, a atividade de coleta, inclui a identificacdo de todas as potenciais
fontes de informacéo de dominio publico, seguida pela coleta dos dados mais relevantes
em funcdo dos objetivos e necessidades estipulados pelos decisores. Os dados coletados

sdo organizados para serem analisados na fase seguinte.

ARAUJO, COSTA e APARICIO (2017) incluem, em seu modelo, uma fase
separada para essa organizacdo e armazenamento dos dados coletados, denominada fase

de Processamento da Informacéo. Entretanto, os autores relatam que muitos modelos néo
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possuem esta fase explicitada, ou porgque a englobam noutra ou porgque ndo a consideram

COMO um passo necessario no conjunto do processo de IC.

A fase de analise, terceira fase do ciclo da SCIP, é uma etapa crucial que envolve
interpretar e traduzir os dados crus coletados em informagdes utilizaveis (actionable
intelligence, traducdo nossa) que possam contribuir para o planejamento e para a tomada
de decisdo ou que possibilitem o desenvolvimento de estratégias que oferecam vantagem
competitiva (BOSE, 2008). E a fase determinante do processo de IC e também a mais
dificil e desafiadora.

A andlise engloba uma avaliacdo sistematica dos dados, informacgdes e
conhecimento coletado quanto a sua aplicabilidade. As atividades incluem analisar os
dados coletados, identificar padroes, relacbes e/ou anomalias. Embora, sejam registrados
diariamente avancos e ganhos obtidos pelo uso de softwares para analise de dados, ainda
€ necessaria uma equipe que consiga ter uma grande capacidade critica e a0 mesmo tempo
saiba tratar os dados de forma correta. Espera-se que, ao final desta fase, seja produzida

uma recomendacdo para acoes especificas.

Ha varios modelos que podem ser utilizados para analise dos dados e cada projeto
de IC pode requerer a aplicacdo de uma abordagem analitica especifica. Especialmente
na fase de analise, o emprego de softwares para processamento e visualizacdo dos dados
coletados através de ferramentas gréaficas pode auxiliar os profissionais de I1C a gerenciar
seus projetos. No final, o profissional de IC deve reconhecer que as melhores abordagens
analiticas sdo aquelas que ajudam a visualizar o futuro da organizacdo, porém se

mantendo alinhada ao cenério atual; sdo Uteis, acuradas, objetivas, sem Vviés.

Na fase da disseminacdo da informacéo, é entregue aos decisores a melhor e mais
fidedigna informac&o possivel em um formato em que possa ser facilmente compreendida
para otimizar a tomada de decisdo. Normalmente, a dissemina¢do ou comunicagdo dos
resultados ocorre na forma de um relatorio, um dashboard ou uma reunido. As
informagdes distribuidas nesta fase podem ser utilizadas para construir um perfil de

concorrentes, realizar um planejamento de cenarios ou uma anélise de cenarios.

As atividades da fase de feedback envolvem medir o impacto da inteligéncia
entregue aos decisores. Seu proposito é fazer uma critica positiva que ajude a evoluir todo

o0 processo de inteligéncia competitiva. Cada vez que o processo retorna a sua fase inicial,
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sugere-se que toda a avaliacdo e feedback dos processos anteriores sejam utilizados para

a melhoria deste mesmo processo de IC.

Embora ndo sejam citados na maioria das publica¢des sobre o tema ARAUJO,
COSTA e APARICIO (2017) sugerem outros fatores que afetam o quotidiano da equipe

de IC, quais sejam:

e Tomada de Decisdo: ocorre toda vez que os decisores recebem a informacao,
observam-na e analisam para tomar a melhor deciséo, principal objetivo de
todo o processo

e Estrutura e Procedimentos: estrutura organizacional e conjuntos de politicas e
procedimentos apropriados para que 0os membros da equipe de IC possam
desempenhar suas fungdes da melhor maneira possivel; e

e Cultura Organizacional: a cultura da organizagdo deve incorporar a

importancia da IC.

5.1.4.GESTAO DA PROPRIEDADE INTELECTUAL

A importancia da propriedade intelectual e seus desdobramentos no tocante a
inovacdo e, por conseguinte, a gestdo do conhecimento, foi evidenciada no capitulo
anterior, sendo tal relevancia fundamental para considerar a gestdo da propriedade

intelectual (GPI) como um dos quatro mecanismos de GC propostos.

No Brasil, a propriedade intelectual esta dividida em trés ramos de direitos
especificos, ilustrados na Figura 5.1.4.1. Pode-se perceber a complexidade e
multidisciplinariedade envolvendo o tema. Dessa forma, muitas organizagdes contratam
empresas e escritorios de patente especializados para dar suporte & protecdo de sua
propriedade intelectual, sendo essa abordagem colaborativa também parte deste

framework.

37



Direito de Autor

Direito

el Direitos Conexos

Programa de Computador

Patente

Propriedade
Industrial

Desenho Industrial
Indicagao Geografica

Segredo Industrial & Repressao
a Concorréncia Desleal

=
3
B
Q@
2
=
m -
o
@
-
2
|
Qo
2
o

Topografia de Circuito Integrado
Cultivar

Protecao
Sui Generis

Conhecimento Tradicional

Figura 5.1.4.1 - Divisdes da Propriedade Intelectual em Ramos de Direitos Especificos.
Adaptado de JUNGMANN (2010)

As seguintes acOes basicas sdo sugeridas na implementagdo deste mecanismo de
GC e consequente prote¢do dos ativos da organizacdo (as agBes sdo baseadas nos
processos da AGITEC, modelados segundo os preceitos do Instituto Nacional da
Propriedade Industrial — INPI):

e Atribuicdo de responsabilidades sobre Pl: criagdo de um setor especifico
(em organizagGes maiores) ou capacitacdo de setores designados para tratar do
tema e centralizar demandas a respeito;

¢ Identificacdo de oportunidades de protecao: por parte do proprio inventor
Ou outra pessoa/setor;

e Analise prévia da conveniéncia de protecdo: o setor responsavel pela Pl
analisa tal conveniéncia, a luz de todos os custos do processo, de manuten¢édo
da protecdo, dos objetivos, oportunidades e do local onde proteger (pais). E
realizada também uma busca de anterioridade (consiste numa verificacdo se
aquela invencao € inédita ou ndo; ndo sendo, ndo podera ser protegida). Caso
seja verificada a conveniéncia da protecdo, deve-se realizar a preparacdo da

documentacao para inicio da redacéo do pedido de protegéo;
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e Redacdo de pedido de protecdo e depodsito do mesmo em &rgao(s)
competente(s): a redacdo do pedido de protecdo é uma atividade de grande
especificidade e exige profissionais muito bem capacitados para fazé-la. Dessa
forma, a organizacdo deve verificar a viabilidade de contratar um escritdrio
especializado, que realizara essa etapa em parceria com o inventor. Concluida
a redacao, o pedido de protecdo é depositado no INPI (no caso brasileiro) ou
em 6rgdos especificos de protecdo dos outros paises de interesse;

e Saneamento de exigéncias (se for o caso): apds analisar o pedido de protecéo,
¢ muito comum que os 6rgdos responsaveis indiquem necessidades de
adequacdo (exigéncias). O trabalho de sana-las envolve o setor responsavel
pela redacdo do pedido, o escritorio contratado e o préprio inventor. Sanadas
as exigéncias, o 0rgdo responsavel concede a protecao;

e Valoragéo da invengéo: talvez a atividade mais impactante deste processo,
diz respeito a estimar o quanto a invencao e o conhecimento relacionados a ela
valem. Apds a protecdo da invencgdo, o contelldo da mesma torna-se publico (a
protecdo também funciona como um mecanismo de divulgagdo), mas com
direito de exploracdo assegurado ao inventor ou a outro detentor especifico.
Assim, caso existam interessados na invencdo ou na tecnologia protegida, 0s
mesmos devem pagar aos detentores dos direitos de exploracdo um valor para
utiliza-la (os royalties). Da mesma forma, caso uma organizagdo identifique
conhecimento ou invencao de seu interesse pertencente a outra instituicao, essa
etapa permite valorar quanto custa aquele ativo e propor ao detentor da
propriedade intelectual um acordo para utiliza-lo;

e Composicdo de portfélio de ativos e agdes de divulgacdo ou pesquisa:
objetiva atrair interessados na exploracdo econémica dos ativos protegidos
pertencentes a organizacdo, bem como identificacdo (pesquisa) por ativos de
interesse da instituicdo existentes em outras corporacOes. Esta etapa possui
total superposi¢ao com o mecanismo de GC “inteligéncia competitiva”;

e Cessdo, contratagdo ou licenciamento: etapa de negociacao e Viés juridico,
visa materializar a troca de conhecimentos entre detentor e interessado no uso;
e

e Manutencdo da protecéo intelectual: por fim, o detentor da propriedade

intelectual deve preocupar-se em manter 0s registros e respectivas taxas em
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dia. O ndo pagamento das taxas relativas a protecdo podem implicar na perda

da propriedade, que ja terd ganhado publicidade.

5.2. FRAMEWORK PARA IMPLEMENTACAO DA GC EM GRANDES
ORGANIZACOES

A Figura5.2.1. ilustra o framework desenvolvido neste trabalho e suas respectivas
Fases para implantacao da Gestdo do Conhecimento em uma organizacédo de grande porte.
Nas secOes que se seguem, cada uma das etapas serd detalhada em termos de suas

principais caracteristicas, essenciais a seu funcionamento.

Fase 4
Fase 34
Fase 24 Definicao
Fase ]-A Projetos daétlgg)a\gas
Fase 4 Elaborar de GC
Verificac Estratégias para o
Raz6es para Ig/loa:lzjrr?(ljja?jg o Escopo Piloto
implantacdo i
P ¢ em GC no Piloto
Escopo
Piloto

Figura 5.2.1- Framework simplificado para implementacdo de GC em organizacfes de
grande porte.

5.2.1. FUNDAMENTOS PARA A IMPLEMENTACAO DO FRAMEWORK

5.2.1.1. Apoio da alta administrac@o ou de um patrocinador adequado

A Gestdo do Conhecimento costuma ser uma atividade complementar nas
empresas, voltada para potencializar resultados, estabelecer foco em aspectos criticos aos

entregaveis, evitar retrabalhos e desperdicios e melhor aproveitar conhecimentos tacitos
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e explicitos. E um termo dificil de definir e que, a0 mesmo tempo, remete as pessoas em
contato recente com o0 assunto a uma ideia preconcebida sobre o tema, gerando uma serie
de paradigmas. Por fim, é um trabalho de natureza interdisciplinar, colaborativo, que
posiciona o responsavel pela sua execucdo (muitas vezes chamado de CKO — Chief
Knowledge Officer) numa condicdo de grande matricialidade dentro da empresa, tendo

que coordenar as a¢des de diversos setores ou especialistas e alinha-los na mesma direcao.

As condicionantes supracitadas implicam na necessidade da alta administragéo
liderar o esfor¢co de implementacdo da GC, apresentando e reforcando para os seus
liderados a visao e as estratégias de GC, devidamente alinhadas com os direcionadores
estratégicos da Organizacao. Sua decisao neste aspecto podera vir a facilitar ou dificultar
a implantacdo das ac¢fes de GC, além de ser a Chefia da Organizacao a responsavel pela
definicdo do destino dos recursos financeiros para operacionalizar as iniciativas de GC e
assegura o emprego da GC para melhorar processos, produtos e servicos (BATISTA,
2012).

Por tudo isso, € indispensavel o apoio da alta administracdo (ou, em escopos mais
reduzidos da empresa, do patrocinador da iniciativa) para o sucesso da implementacéo.
Esses atores devem conhecer a importancia da GC, os possiveis beneficios advindos da
mesma (muitas vezes os resultados de um determinado setor sdo melhorados por ac6es
diretas de GC que ndo aparecem em indicadores tradicionais) e outras caracteristicas
sobre o tema. Estabelecer uma politica de protecdo do conhecimento e instituir um
sistema de reconhecimento e recompensa pela melhoria do desempenho, aprendizado
individual e a criagdo do conhecimento e inovagdo, também sdo incumbéncias da
lideranca (BATISTA, 2012).

E possivel também, em grandes organizacBes, encontrar dificuldades para
envolver todos 0os membros numa iniciativa de GC ou, até mesmo, para quebrar
paradigmas e preconceitos de algumas pessoas, sendo necessario realizar algumas
atividades de forma top-down, demandando assim o apoio da alta administracdo. Diversas

medidas podem ser realizadas no tocante a esta etapa, tais como:

1. Estudo preliminar com os membros da alta administracdo (ou do
Patrocinador), por meio de técnicas como mapas de empatia e de redes de influéncia,
gestdo de stakeholders (ver proximo item), estudo do orcamento disponivel para a

iniciativa de GC, ideias da alta administracdo sobre o trabalho (por meio de
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entrevistas, levantamento de dados, questionarios, etc.), levantamento da motivacao
real para uma iniciativa de GC, do histdrico e de documentos de interesse, etc. Dessa
forma, espera-se obter um primeiro entendimento sobre as expectativas relativas a
GC e sobre os objetivos desejados, bem como sobre a viabilidade dos mesmos. Uma
vez que esse topico sera recorrente em todas as demais etapas da implementacéo,
estes estudos devem constantemente sofrer atualizagfes ao longo das mesmas;

2. Sensibilizacdo da Alta Administracdo (ou do Patrocinador), por meio de
palestras sobre o tema, convite de especialistas e de membros de organizacfes nas
quais a GC ja gera beneficios importantes, apresentacdo de dados claros relativos a
retrabalhos e a perda de conhecimentos pela ma “gestdo do conhecimento” e seu
impacto na empresa (financeiro ou néo), etc. Espera-se conquistar o apoio da alta
administracdo e também deve ocorrer sempre que necessario ao longo da
implementacdo e da manutencdo da GC;

3. Validacdo: de posse dos resultados nos itens “1” e “2”, realizar um
realinhamento de objetivos e intengbes junto ao principal patrocinador (ou junto a
Alta Administracdo), mostrando claramente o que ird (ou poderd) ser feito. Buscar
apresentar varias linhas de acdo, de forma a possibilitar a transformacdo de um
possivel cenario desfavoravel em uma condicdo 6tima. Ressalta-se que ao longo do
trabalno o escopo pode mudar, conforme o andamento da implementacdo: é
fundamental estar atento a mudancas no ambiente organizacional (a gestdo de
stakeholders e de mudancas é chave para isso) para identificar, no tempo certo,
possiveis oportunidades e ameacas, gerando aproveitamento do éxito ou
evitando/mitigando fracassos; e

4. Manter a Alta Administracdo (ou o Patrocinador) informado sobre o que ird
ocorrer (ou estd ocorrendo): essa acdo propicia atuacdo constante e engajamento do
Patrocinador, evitando surpresas e validando os resultados iniciais, parciais e finais.
Pode ser feito usando técnicas de gestdo de stakeholders como relatdrios parciais,
apresentacgdes, visitas, entrevistas de validacdo intermediérias e utilizando-se das

técnicas de sensibilizagdo ja mencionadas.
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5.2.1.2. Gestdo de stakeholders ou partes interessadas

Com o apoio da Alta Administracdo (ou do Patrocinador), deve-se gerenciar 0s
interesses das pessoas que atuam no escopo da implantacdo de GC, tornando-se
necessario entender melhor quem séo essas pessoas, stakeholders ou partes interessadas,
0 que pensam e 0 que querem. A gestdo desses stakeholders abrange, de acordo com o
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), guia elaborado pelo Project
Management Institute, todos os processos exigidos para identificar as pessoas, grupos e
organizagOes que podem impactar ou serem impactados por um projeto. A pratica também
envolve a andlise das expectativas das partes interessadas e de seu impacto no projeto da
organizacgdo, bem como o desenvolvimento das melhores estratégias de gerenciamento

para o engajamento eficaz desses stakeholders.

Além da necessidade de se conhecer a cultura organizacional para saber lidar com
as expectativas das pessoas e fazer uma boa gestdo de mudancas, o éxito da gestéo de

stakeholders e da identificacdo das pessoas-chave depende de:

1. ldentificar as partes interessadas de grande relevancia para a implantacdo da
GC, quer sejam internos ou externos;

2. ldentificar o subconjunto de stakeholders-chave que podem ameacar a
implantacéo da GC,;

3. Diagnosticar os stakeholders-chave que apoiam a implantacdo da GC, os que
ndo apoiam, 0s que apresentam aspectos positivos e negativos e 0s que sdo
indiferentes, utilizando, para isto, a confec¢do de mapas de empatia;

4. Elaborar estratégias que envolvam os stakeholders apoiadores, que defendam
a GC contra os ndo-apoiadores, de colabora¢do com os que apresentam pontos
fortes e fracos no relacionamento com a GC e de monitoramento dos que sao
indiferentes; e

5. Implantar estratégias e desenvolver taticas especificas, assumindo a

responsabilidade pelo gerenciamento das pessoas-chave.

As técnicas para isso sao semelhantes as elencadas para a Alta Administracdo:
estudo preliminar, validagdo e manter as pessoas informadas. Entretanto, a ideia é aplicar
tais técnicas as pessoas mais diretamente envolvidas com a implementacdo, os membros

do escopo. Essas pessoas podem ser grandes alavancadores da iniciativa ou configurar-se
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como verdadeiros obstaculos, dificultando (ou até mesmo impedindo) a implementacéo
da GC. Por isso a importancia em entender suas pretensdes e buscar satisfazé-las, na

medida do possivel, com a implementacéo.

Podem-se citar ainda outros exemplos de aspectos a serem considerados na gestao
de partes interessadas (BRASIL, EXERCITO, 2013): requisitos das partes interessadas
(podem ser obtidos por meio de uma das dindmicas descritas anteriormente, como
entrevistas, dindmicas de grupo, shadowing, etc); restricdes, premissas e exclusdes; riscos
e tratamento aos mesmos; recursos possiveis de serem fornecidos por cada parte
interessada a iniciativa; grau de envolvimento; plano de comunicacdo com partes
interessadas (planejamento de como manter stakeholders informados e engajados);
avaliacdo de impacto de cada stakeholder (ex: matriz de poder e interesse, poder e
influéncia, poder e impacto, entre outras); e estratégias para obter apoio e reduzir

obstéaculos.

Cabe ressaltar também neste ponto que a gestdo de partes interessadas deve
ocorrer durante toda a implementacdo da GC e que é extremamente dinamica, devendo

ser constantemente atualizada.

5.2.1.3. Sensibilizacao e envolvimento dos membros do escopo

De forma integrada e complementar aos dois itens acima (“Apoio da alta
administragdo ou de um patrocinador adequado” e “Gestdo de stakeholders ou partes
interessadas”), a sensibilizagdo e o envolvimento dos membros do escopo sdo um item
critico ao sucesso para todas as etapas de implementacdo. O conceito de colaboracao é

bésico e guia todas as fases da implantacdo da GC.

Conforme ja mencionado, a Gestdo do Conhecimento tem carater complementar,
potencializando resultados e desenvolvendo-se de maneira interdisciplinar, onde seu
responsavel atua como integrador de agdes, de forma matricial, coordenando diversos
setores ou especialistas. Nesse sentido, embora o apoio da alta administracéo e a gestéo
de stakeholders sejam muito importantes, 0s membros do escopo precisam ser motivados
a participar, a colaborar, sentir-se parte da solugdo, entendendo a importancia e os

beneficios da iniciativa. Devem conhecer a relevancia da GC e seus beneficios, de forma
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que possiveis preconceitos e paradigmas sejam quebrados. O responsavel pela
implementacdo precisa ter empatia pelos membros do escopo, entendendo o mais
profundamente possivel suas reais necessidades e como ajuda-los. Na medida do possivel,

deve-se buscar a participacao de todos.

Exemplos de formas de engajamento e sensibilizacdo: entrevistas, questionarios e
dindmicas de grupo (nos quais 0s membros podem opinar, elencar requisitos e sugestoes),
apresentacdes, seminarios e workshops sobre GC e outros temas, capacitacOes,
participacdo em visitas (benchmarking), abertura de canais de comunicagéo direta (ex: as
antigas ‘“‘caixas de sugestdo”), apresentacdo de resultados parciais e validacdo dos
mesmos, construcdo de experiéncias conjuntas (e ndo somente de reunides tradicionais,
ineficientes), entre outras. Essas técnicas devem ser aplicadas ao inicio da implementacéao

e ao longo de todas as fases, garantindo o engajamento das pessoas.

O acompanhamento e controle continuos destes trés topicos é mandatorio ao longo
de todo framework e sua realizagdo de forma inadequada pode conduzir ao fracasso ou a

perda de grandes oportunidades para implementacéo.

5.2.2.FASE 0: IDENTIFICAR AS RAZOES PARA A IMPLANTACAO DE GC

Esta etapa inicial (Fase 0) tem por finalidade descobrir quais pessoas deseja(m)
implantar a GC na organizagao, seus “perfis” e o porqué. Essa(s) pessoa(s) tem poder
para “patrocinar” a implanta¢cdo de um sistema de GC em toda organiza¢ao? Ou serd um
interesse apenas setorial? Ou, ainda, tal pessoa esta interessada em implantar toda uma
sistematica de GC ou apenas aperfeicoar um dos quatro mecanismos ja elencados? As
respostas a essas questdes sdo fundamentais ao inicio do trabalho e sdo objeto desta fase,

que poderia ser considerada como uma “analise de viabilidade” da implantagao.

A aplicacdo nesta Fase 0 dos trés fundamentos (apoio da alta administracéo,
gestdo de stakeholders e sensibilizacdo/envolvimento dos membros do escopo) permite
concluir sobre como prosseguir com a iniciativa: pode ser formalizado o escopo no qual
tal implementacdo se dara, (esse escopo pode ser dindmico, sendo modificado para
aproveitamento de oportunidades ou mitigacdo de falhas ao longo de sua execugéo);

podem ser planejadas e realizadas a¢Ges reforcadoras para despertar a importancia da GC,
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no sentido de transformar o cenario para uma situacdo mais favoravel; o foco de trabalho

pode ser alterado para apresentar resultados mais realistas e efetivos, etc.

A metodologia descrita neste trabalho sugere que, apés a defini¢do do escopo de
implementacdo da GC, seja realizada a implantagdo primeiramente em escopo reduzido
(projeto-piloto) que represente parcialmente o escopo total. A ideia central é realizar as
acOes inerentes a cada uma das Fases deste framework no projeto-piloto, criando
solugdes, testando as mesmas junto aos membros do escopo e aperfeicoando-as,
aproveitando-se do aprendizado construido para melhorar os resultados de cada Fase e

gerar condi¢des propicias a implementacédo no escopo total desejado.

Essa abordagem permitird também a entrega de resultados preliminares que
tendem a “abrir portas”, gerando credibilidade quanto ao método, quanto & equipe de

implementacao e reputacdo para a continuidade da iniciativa.

Por fim, cabe definir as premissas, restricdes, exclusdes, riscos e a constitui¢ao
inicial da equipe que fard o trabalho, divulgando essas informagdes aos membros do
escopo reduzido ja como uma das acOes caracteristicas da Fase 1 — Verificacdo do Grau
de Maturidade em GC.

5.2.3. FASE 1: VERIFICACAO DO GRAU DE MATURIDADE EM GC

Esta Fase corresponde ao inicio propriamente dito do trabalho de implementacao
da GC e objetiva realizar um diagndstico sobre a situacdo do escopo em estudo (seja ele
projeto-piloto ou escopo definitivo) quanto a realizacdo da gestdo do conhecimento. O
resultado esperado é um levantamento a respeito das forgas e fraquezas (gaps de GC) no

escopo, de forma a subsidiar a elaboracdo de estratégias para solucionar tais lacunas.

As primeiras atividades a serem realizadas sé&o a analise das partes interessadas e
a sensibilizacdo dos membros do escopo em estudo, caso ainda ndo tenham ocorrido. O
levantamento dos gaps de GC utilizard& metodologias de verificagdo do grau de
maturidade (VGM) colaborativas e que, portanto, demandardo os membros do escopo.
Dessa forma, é imprescindivel conhecer tais membros e engaja-los no processo. Sugere-

se, para abordagem inicial, a realizacdo de palestras, de preferéncia de especialistas
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renomados, altas autoridades ou empresarios, que evidenciem a importancia da GC e 0s
resultados obtidos em empresas que j& utilizam essas técnicas. Também € necessario
realizar abordagens pontuais junto aos stakeholders mais influentes no processo
(considerar as influéncias formais e informais), tornando-os simpaticos as ideias de GC e

até mesmo defensores da implantacdo da mesma.

Apols a sensibilizacdo inicial, iniciam-se interacdes que possibilitem melhor
entendimento do escopo em estudo, de forma a definir a(s) metodologia(s) de VGM que
melhor se aplica(m) ao mesmo. Os critérios e a abordagem a serem utilizados sdo
estudados e definidos tomando por base o tipo de demanda, o objetivo do trabalho e o
escopo em estudo (cultura organizacional, missdo, visao, etc.), de forma que esta Fase

conduza a resultados eficientes e efetivamente Uteis as demais.

A metodologia de VGM a ser adotada pode consistir em questionarios, entrevistas,
conversas formais e informais, dindmicas de grupo (brainstorming, brainwriting), etc. Os
critérios a serem analisados podem envolver aspectos como capitais humanos, estruturais,
lideranca em GC, processos de GC, aprendizagem, inovacao, resultados de GC, os quatro
mecanismos de GC ja mencionados, referéncias da literatura e os estudos realizados na
Fase 0 ou outros julgados necessarios, a depender do contexto. E fundamental que esta
atividade seja flexivel e customizada ao escopo, de forma a obter informagdes precisas
sobre 0 mesmo, e que 0s organizadores tenham pleno acesso aos participantes,

sensibilizados previamente e cientes da importancia de sua participacao.

Os resultados obtidos serdo previamente analisados, podendo ser realizadas novas
interacdes visando corrigir incoeréncias ou imperfei¢cdes. Os dados finais deverdo passar
por validacdo junto aos membros do escopo, devendo ser apresentados a eles e
confirmados pelos mesmos, compondo um relatério de VGM no qual os gaps em GC

serdo elencados. A Autoridade Patrocinadora também deve validar os resultados.

5.2.4. FASE 2: ELABORACAO DE ESTRATEGIAS DE GC

Esta fase analisa os gaps de GC e os compara com a estratégia do escopo,

permitindo o desenho de objetivos de GC que virdo a se desdobrar em projetos de GC.
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Esta etapa tem por objetivo elaborar as estratégias de Gestdo do Conhecimento dentro da

grande organizacao, no intuito de embasar a realizacdo de a¢Oes de GC.
As principais atividades desta fase incluem:

1. identificar missdo, visdo e direcionadores estratégicos do escopo, sejam 0S
formalizados, como os informais (desejos dos integrantes do escopo);

2. comparar informacdes obtidas com gaps de GC, identificando conhecimentos
a serem trabalhados;

3. definir governanca do projeto, definindo os papéis e responsabilidades; e

4. elaborar Estratégias para preencher gaps, listando, por fim projetos de GC
propostos para sana-los.

Cabe ressaltar que, caso alguns dos gaps identificados se refiram a toda a
organizacdo e ndo somente ao escopo dos projetos, eles ndo devem ser considerados em
projetos-piloto e ser abordados somente quando o escopo de trabalho abranger toda
organizacao. Os resultados que se espera obter devem ser criticos ao escopo, de modo a
gerar uma boa reputacdo para os projetos e despertar o interesse de outros setores da
organizagdo. A gestdo de stakeholders, o apoio da alta administracdo e a sensibilizacédo
dos membros do escopo sdo de alta relevancia nessa Fase para a definicdo do escopo e

para a elaboracdo da estratégia, de forma que a implantacdo da GC seja bem-sucedida.

5.2.5. FASE 3: PROJETOS DE GC

Os gaps de GC identificados nas fases anteriores e as estratégias de GC elaboradas
conduzirdo o trabalho no sentido da proposicéao de a¢des para sanar tais gaps, resolvendo
problemas criticos de gestdo de conhecimentos e possibilitando a implantacéo de técnicas
de GC que otimizem os trabalhos no escopo em estudo. Essas a¢des séo conhecidas neste
framework por “projetos de GC” e possuem uma sequéncia de atividades comuns,
independentemente de sua complexidade, de forma a auxiliar os responsaveis pela

implantacdo a encontrar a melhor forma de resolver os problemas de GC observados.

A importancia da definicdo de governanca realizada na Fase 2 merece especial

realce, uma vez que os “projetos de GC” ocorrem de forma muito mais colaborativa que
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as Fases anteriores, podendo o responsavel pela GC atuar como gerente de projeto,
membro de equipe de projeto ou mesmo somente como consultor, embora geralmente
seja responsavel por resultados junto as autoridades patrocinadoras. A gestdo de
stakeholders, o apoio da alta administracdo e a sensibilizacdo dos membros do escopo
devem ser constantes também nessa Fase. Talvez sejam mais relevantes do que em
qualquer outra etapa, em fungéo do alto grau de cooperagdo necessario entre 0s membros
do projeto, do escopo em estudo e 0s responsaveis pela GC na organizacéo.

Os trabalhos especificos desta fase comecam por uma anélise de exequibilidade
do projeto de GC. A complexidade dessa atividade é dependente do escopo e dos
objetivos definidos, devendo-se simplifica-la ao maximo e realiza-la em conjunto com as
principais partes interessadas. Analisam-se fatores como estratégias, impacto do projeto,
beneficios e provaveis resultados, riscos e previsdes de prazo e custos. Segue-se, entdo, a
definicdo da modalidade de gerenciamento do projeto (Ex: “5W2H”, “Project Model
Canvas”, SCRUM ou mesmo referéncias como o PMBOK ou PRINCE2) (DOM
CABRAL, 2017). E importante ratificar o escopo do projeto, sua finalidade, gerente e
membros da equipe, faseamento inicial, recursos, entre outros, tudo da forma mais

simples e coerente com o objetivo do projeto.

A proxima etapa € a realizacdo do Mapeamento de Conhecimentos Criticos (CC).
Os conhecimentos criticos sdo aqueles que impactam mais fortemente no atingimento do
objetivo do Projeto de GC e sem 0s quais torna-se inviavel alcancar as metas desejadas.
O mapeamento consiste na aplicacdo de técnicas de GC tais como questionarios,
entrevistas, conversas formais e informais, dindmicas de grupo (brainstorming,
brainwriting), entre outras, visando levantar informac6es que permitam o entendimento
sobre quais sdo 0s CC e como 0s mesmos sdo desenvolvidos dentro do escopo em estudo.

As etapas deste mapeamento podem ser resumidas em:

levantar atividades necessarias ao alcance dos objetivos do projeto de GC;
priorizar as atividades;

levantar os CC para cada atividade priorizada;

priorizar os CC;

relacionar especialistas e detentores do CC,;

S e o

entender os contextos de aprendizagem e os fluxos de cada CC dentro do

escopo em analise; e
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7. estabelecer a condicdo atual dos CC (mapa de CC) e a condicdo futura

desejada, meta, que permitird o atingimento dos objetivos do projeto.

Apobs 0 mapeamento e entendimento da situagdo, deve-se definir os processos de
conhecimento que serdo aplicados, permitindo que os CC alcancem a condicado futura, ou
seja, as metas desejadas. Tais processos, chamados de abordagens de GC, séo
determinados de acordo com a maturidade do CC no escopo em analise. Como exemplo,
caso um determinado CC ndo exista, ¢ necessario CRIA-LO; caso exista em outra
organizaco, é necessario OBTE-LO e assim por diante. Alguns exemplos de abordagens

de GC: criar conhecimentos, registrar, compartilhar, utilizar, inovar, etc.

As abordagens de GC precisardo de praticas que permitam sua efetivacdo, as
chamadas “Ferramentas de GC”, definidas anteriormente como qualquer pratica que
permita criar conhecimentos, registra-los, compartilha-los, utiliza-los, etc. A utilizacdo
de ferramentas de GC geralmente demanda parcerias com profissionais que dominem
ferramentas especificas. Como exemplo, o profissional de GC pode convocar a ajuda de
um profissional de processos para realizacdo de um mapeamento, de um psicologo
organizacional para acdes de RH, entre outras situacdes possiveis. A escolha da(s)
ferramenta(s) correta(s) a ser(em) utilizada(s) num determinado projeto ou escopo sera
realizada de forma subjetiva, de acordo com a experiéncia do profissional de GC e as
caracteristicas do projeto. Dessa forma, é importante que este profissional se mantenha
constantemente atualizado sobre as novidades relativas a praticas de GC e casos de

SUCESSO.

Com a definicdo das atividades necessarias ao atingimento dos objetivos do
projeto de GC e seu desdobramento em CC, abordagens de GC e ferramentas de GC,
completa-se a fase inicial de estudos do projeto. Cabe agora organizar tais atividades num
Plano de Projeto de GC que as detalhe em nivel suficiente ao controle, acompanhamento
e integragdo das mesmas, de acordo com o nivel de detalhamento do projeto definido
anteriormente, permitindo o entendimento comum sobre 0 que sera feito tanto pelos
membros do projeto, do escopo em estudo e das autoridades patrocinadoras. Deve ser
buscada a validacdo do Plano pelos envolvidos, de forma a manter todos engajados com
a iniciativa.

O projeto de GC pode, entdo, ser iniciado e executado conforme o plano, fazendo

as adaptacOes necessarias durante a realizacéo, de forma a garantir seu bom andamento.
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As autoridades devem ser informadas sobre o status do projeto (reunides periodicas,
relatorios de projeto, e-mails) e sobre mudancas no Plano Inicial, sempre validando as
propostas de alteracbes. Ao final da execucdo e com a obtengdo dos resultados
pretendidos, deve-se garantir a disponibilizacdo dos registros de boas praticas, licoes
aprendidas e do projeto como um todo para a realizacdo da Gestdo do Repositorio de

Conhecimentos Organizacionais.

Em resumo, pode-se listar as atividades propostas a um projeto de GC da seguinte

forma:

1. gestdo de stakeholders, apoio da alta administracdo e a sensibilizacdo dos
membros do escopo (comuns a todas as Fases deste framework);

2. analise de exequibilidade do projeto, com a definicdo da modalidade de
gerenciamento e de outros aspectos iniciais;

3. definicdo das atividades necessérias ao atingimento dos objetivos do projeto
de GC e mapeamento de conhecimentos criticos para tais atividades;

4. definicdo dos processos de conhecimento (abordagens de GC) a serem
aplicados aos CC,;

5. escolha de ferramentas de GC apropriadas a cada abordagem;

6. elaboragdo de um plano de projeto, tomando por base os estudos dos itens
anteriores, e aprovacao do plano pelas partes interessadas;

7. execucdo do plano de projeto, com adaptacdes ao planejamento, mantendo 0s
stakeholders informados sobre seu andamento; e

8. encerramento do projeto de GC, com obtencdo de resultados pretendidos e
compartilhamento apropriado dos registros de boas praticas, licdes
aprendidas e dos documentos do projeto para o sistema de Gestdo do

Repositorio de Conhecimentos Organizacionais.

5.2.6. FASE 4: DEFINICAO DAS PROXIMAS ETAPAS

As fases 0 a 3 deste framework representam basicamente as atividades sugeridas
para implantacdo da GC, detalhando aspectos de gestdo de stakeholders, apoio da alta

administracdo, sensibilizacdo dos membros do escopo, diagnoéstico sobre o grau de
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maturidade em GC, elaboracdo de estratégias e realizacdo de projetos de GC que
permitem concretizar tal implantacdo. Conforme ja explanado, sugere-se que apos a
definicdo do escopo de implementagéo da GC seja realizada a implantagdo primeiramente

em escopo reduzido (projeto-piloto).

Assim, ap0s a execuc¢do das primeiras Fases, cabe uma quinta fase (Fase 4) para
analise de resultados e definicdo de rumos para a implantacdo. Diante dos resultados
obtidos, a autoridade patrocinadora, os demais stakeholders e a propria equipe de
implantagdo podem, por exemplo, adequar a metodologia e as técnicas utilizadas, gerar
novas acOes de sensibilizacdo e de capacitacdo, alterar o escopo da implementacao de
GC, rever prioridades, encerrar a implantacdo ainda no projeto-piloto (por motivos
inerentes ou ndo ao trabalho realizado) ou determinar a continuidade da implantagdo, com
ampliacdo de atividades para trabalho no escopo planejado. Caso seja decidido pela
continuidade de aclGes, o framework proposto serd entdo aplicado novamente,

considerando 0 novo escopo e as acdes especificas a serem desenvolvidas.

Como ja mencionado, alguns gaps de GC levantados na Fase 1 (verificacdo do
grau de maturidade em GC) poderdo ser de cunho mais amplo, cuja solucao transborde
ao escopo-piloto e envolva todo o escopo de implantacdo ou até mesmo elementos
externos. Caso o framework tenha sido aplicado satisfatoriamente, esses gaps ainda néo
teriam sido solucionados, pois o foco foi direcionado aos gaps internos ao escopo

reduzido. Entretanto, ao avancar na implantacao, deve-se resgatar e solucionar todos esses

gaps.

Tendo finalizado a explicacdo a respeito das 5 Fases do Framework e de seus
conceitos basicos para implementagdo, bem como da progresséo da aplicacdo do mesmo
desde um projeto-piloto até o nivel organizacional (ou outro escopo de interesse), pode-
se afirmar que o principal objetivo deste trabalho (“criar um framework para a
implementacdo da gestdo do conhecimento em organiza¢des de grande porte”) foi

atingido.

Conforme mencionado anteriormente, a criacdo do modelo aqui apresentado se
deu pelo estudo dos “principais toépicos de GC” e dos “modelos de implementacao de
gestdo de conhecimento”, apresentados no capitulo 4, que somaram-se “a experiéncia
acumulada pelos autores no tema” nas interagdes com os “demais membros da AGITEC

que, divididos em diversos setores, tinham por missdo estruturar uma Agéncia de
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Inovacao baseada em alguns processos preestabelecidos”. Nesse sentido, o capitulo que
se segue complementara as ideias apresentadas, expondo como se deu esse aprendizado
pratico (learning by doing), que culminou tanto com a estruturacdo da AGITEC quanto

do framework retratado neste trabalho.
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CAPITULO 6 - PROCESSO DE CRIACAO DA AGITEC SOB A PERSPECTIVA DE
UMA APLICACAO DO “FRAMEWORK PARA IMPLEMENTACAO DA GESTAO
DO CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES DE GRANDE PORTE”

Apo6s a conclusdo dos estudos descritos, este capitulo destina-se a relatar o
processo de criacdo da AGITEC, usando uma abordagem que permite associar essa
estruturacdo as Fases do framework, no intuito de exemplificar uma aplicacéo real do
modelo desenvolvido. Neste ponto, torna-se fundamental ressaltar a correta ordem
cronoldgica dos acontecimentos: o processo de estruturacdo da AGITEC foi um dos
fatores que possibilitaram a criacdo do framework, por meio do acumulo de “licdes
aprendidas”. Assim, o texto a seguir trata-se de um relato “pds-a¢do”, organizado
didaticamente segundo as Fases do modelo com objetivo de fornecer ao leitor um “estudo

de caso” que facilite o entendimento dos aspectos relatados.

6.1. FASE 0: IDENTIFICAR AS RAZOES PARA A IMPLANTACAO DE GC

Nessa primeira fase da implantacdo, foram realizadas diversas analises que
permitiram compreender 0s motivos da iniciativa de GC na AGITEC, evidenciando os
trés fundamentos que possuem destacada importancia (apoio da alta administracao,

gestdo de stakeholders e sensibilizacdo/envolvimento dos membros do escopo).

Visando a compreensdo das especificidades relativas ao cenario deste estudo de
caso, torna-se necessario primeiramente fornecer uma breve contextualiza¢do acerca da
criagdo da AGITEC. Esse entendimento prévio do contexto deve obrigatoriamente ser
realizado na Fase 0 do framework, como fundamento para inicio dos trabalhos e

identificacdo das raz6es que conduziram a iniciativa de GC.
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6.1.1.CONTEXTO DE CRIACAO DA AGENCIA DE GESTAO E INOVACAO
TECNOLOGICA

A Estratégia Nacional de Defesa (END), langada em 2008, foi fundamental para
promover novas capacidades para o setor de defesa, através de um conjunto de diretrizes
e acdes que orientam a transformacéo das Forcas Armadas para que possam melhor atuar
na Era do Conhecimento (PRADO FILHO, 2014).

A criacdo da AGITEC esta diretamente relacionada a END, que determinou as
Forcas Armadas a apresentacdo de planos especificos em suas respectivas areas. Apés
criar seu planejamento, o Exército verificou que ndo havia uma estrutura adequada para
conduzir os 824 projetos propostos ou ja existentes, bem como as 195 ac¢des estratégicas
a serem implementadas, sem que houvesse uma transformacéo estrutural e a quebra de
alguns paradigmas da organizacdo (MAIA NETO, 2011). Com esse fim, foi elaborada
em 2010 a primeira edicdo do documento “O Processo de Transformagdo do Exército”,
cujo principal objetivo é trazer a organizacdo de uma concepcao ligada a Era Industrial

para a Era do Conhecimento.

O “Processo de Transformacdao” foi estruturado em torno de nove Vetores
(BRASIL, 2012) e, dentre eles, o Vetor de Ciéncia e Tecnologia foi estabelecido como
elemento central, devendo obter a capacidade de orientar e alavancar as areas operacional,
logistica e administrativa do Exército Brasileiro (VILLAS BOAS, 2016). Assim sendo, 0
Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT), responsavel por esse vetor, estabeleceu
um programa com objetivo de transformar o atual Sistema de C&T em um Sistema de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Exército (SCTIEx), focado na inovacdo, na
capacidade de antecipacdo do futuro e no atendimento as demandas da Forca Terrestre
(PRADO FILHO, 2014). O novo Sistema devera ter as caracteristicas de uma organizagao

inovadora, integrada aos ambientes interno e externo ao Exército e voltada para o futuro.

Nesse ponto, comeca a se delinear a criacdo da AGITEC, estudo de caso deste
trabalho. A idealizacdo da Agéncia foi materializada na “Diretriz de Implantagao do
Projeto da Agéncia de Gestdo e Inovagdo” (BRASIL, 2013). A AGITEC, entdo chamada
Agéncia de Gestao da Inovacdo, deveria lidar com informacGes e conhecimento para atuar
em proveito de todas as organizagdes de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do Exército

situadas no Rio de Janeiro. A Agéncia seria ainda responsavel pelo Macroprocesso

55



“Gestao da Inovagdo”, permitindo a integracao entre as demais Organizagdes Militares
(OM) da éarea de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, possibilitando que essas OM
mantivessem o foco em suas atividades. Tais caracteristicas permitem considerar o
projeto da criacdo da AGITEC aderente a Gestdo do Conhecimento, sendo a implantacao
da Agéncia passivel de associacdo a uma implementacdo de GC e, portanto, suscetivel ao

enquadramento pelo framework desenvolvido.

Para realizar o projeto de implantagdo da Agéncia, foi criado um “nucleo”, ou
grupo de trabalho, a partir de 2013, com a missao de estudar a melhor forma de promover
a inovacdo nos moldes desejados pelos idealizadores da AGITEC. Em 2015, foi
formalmente criada a Agéncia de Gestdo e Inovacdo Tecnoldgica (AGITEC). Seus
documentos de criagdo eram claros em afirmar que a Agéncia deveria propiciar uma
maior sinergia, no aspecto da inovacgdo tecnoldgica, entre as OrganizacGes Militares do
DCT e outras instituicdes civis e militares, em particular com as de ensino, pesquisa,

desenvolvimento e inovacao.

6.1.2.ESTUDO DOS FUNDAMENTOS PARA A IMPLEMENTACAO DO
FRAMEWORK: AUTORIDADE PATROCINADORA, STAKEHOLDERS E
SENSIBILIZACAO DOS ENVOLVIDOS

A Autoridade Patrocinadora dessa iniciativa, o Chefe do DCT, manifestou suas
intencdes e expectativas por meio dos documentos de implantacdo e criacdo da Agéncia.
Tais documentos foram fruto de trabalho prévio de modelagem da AGITEC realizado por
equipe do proprio DCT, que vislumbrou as atividades da Agéncia ocorrendo na forma de
processos finalisticos derivados do macroprocesso “Gestdo da Inovagdo”, cabendo

destacar os processos:

¢ Inteligéncia tecnoldgica;

e Estudos da guerra do futuro, cuja parcela referente a area tecnoldgica
corresponde ao processo de prospeccao tecnologica;

e Gestdo do conhecimento;

e Capacitacdo;

e Divulgacdo da inovagao;
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e Promocdo da cultura inovadora;
e Mensuracdo e avaliacdo da inovacéo; e

¢ Incentivo e recompensa a inovacao.

Assim, todo trabalho inicial de modelagem foi desenvolvido pelo 6rgéo de direcdo
(DCT), consultando as partes interessadas quando necessério, e estabelecendo suas
orientacdes na forma de Portarias que deixavam claras suas intengdes. Nesse sentido, a
equipe de projeto de implantacdo da Agéncia tinha conhecimento ndo somente das
expectativas da Autoridade Patrocinadora (AP), como também do escopo para o trabalho
de implementacdo: estudar e estruturar 0s processos elencados nas portarias ou, em outras

palavras, modelar tais processos.

A despeito das dificuldades e de diversas mudangas ocorridas a nivel da
Autoridade Patrocinadora (DCT), o apoio a esse projeto foi constante, viabilizando a
concretizacdo da AGITEC e permitindo a evolucdo dos trabalhos de implantacdo da
Agéncia. A todo momento, a AP reconheceu a importancia do trabalho e interveio

prontamente contra ameacas internas e externas a implantagao.

Por outro lado, os gerentes do projeto de implantacdo da AGITEC realizaram
constantes palestras e responderam prontamente aos questionamentos da AP e das demais
partes interessadas, mantendo-as informadas sobre o andamento dos trabalhos. Assim,
considera-se que 0s aspectos previstos nesse framework referentes a Autoridade
Patrocinadora estdo sendo observados ao longo das diversas fases do projeto.

No que diz respeito aos stakeholders, a propria Autoridade Patrocinadora realizou
o trabalho inicial de divulgag&o da ideia de criagdo da AGITEC, gerenciando interesses e
reacGes. Mais recentemente, com objetivo de entender melhor as expectativas das partes
interessadas, foram realizadas entrevistas com integrantes de unidades do SCTIEx
situadas no Rio de Janeiro (stakeholders da implantacdo da AGITEC e futuros clientes da
Agéncia, conforme Figura 6.1.2.1).
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Figura 6.1.2.1 - Integrantes do SCTIEX, organizados segundo o Nivel de Prontiddo

Tecnoldgica (Technology Readiness Level - TRL).

Foram selecionados trés integrantes de cada Organizacdo Militar, sendo um ligado

a area finalistica da OM (pesquisa e desenvolvimento, ensino, avaliacdo, fabricacdo ou

inovacgdo), um ligado a area administrativa da Organizag&o e o ultimo escolhido dentre os

integrantes da OM com capacitacdo em inovacdo, num total de quinze participantes.

As principais impressfes obtidas das entrevistas estdo elencadas no Anexo | e

algumas das conclusdes séo listadas a seguir:

Desconhecimento sobre o processo que deu origem a AGITEC, bem como a

necessidade de maior conscientizacao acerca da importancia do Processo de

Transformacao do EB e suas consequéncias;

A AGITEC ainda ndo é diretamente associada ao conceito de inovacdo no

DCT. Muitos entrevistados ressaltaram a necessidade da realizacdo de uma

ampla divulgacdo sobre a Agéncia, com palestras sobre as suas missoes,

processos e beneficios para as Organizacgdes do DCT;
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e A inovacao foi frequentemente associada a Propriedade Intelectual, alinhado
com trabalhos em andamento na AGITEC;

e A associacdo da inovagdo com “organizacdo de informagdes” indica uma
necessidade de Gestdo do Conhecimento;

e Alguns entrevistados (13,3%) responderam sobre o cuidado que a AGITEC
deve ter com a sobreposicdo de missdes com outras OM, indicando um ponto
de atencéo relativo a esses stakeholders;

e Somente um entrevistado mencionou ndo saber do que se tratava a Gestéo do
Conhecimento. Os demais entrevistados alegaram j& ter ouvido falar sobre o
tema;

e Alguns entrevistados (26,7%) responderam sobre a dificuldade de acessar
documentos e pessoas envolvidas nos projetos, além da possibilidade da
Gestdo do Conhecimento ajudar na identificacdo de novos conhecimentos e
na proposi¢édo de cursos para capacitacao; e

e Alguns entrevistados (6,7%) acharam importante este tipo de
pesquisa/entrevista e poderdo vir a utilizar esta ferramenta também para
divulgar o trabalho de sua OM e escutar os seus clientes, considerando que

traz muitos beneficios e resultados.

Além da necessidade de divulgar mais amplamente as contribuicBes que a
AGITEC pode fazer para o SCTIEX (fato que vem sendo corrigido ultimamente), as
entrevistas revelaram que, de fato, existe uma demanda pela implantacdo da Agéncia e da
Gestdo do Conhecimento. Foi possivel perceber que iniciativas de GC que permitam
tornar mais acessiveis as informagfes dos projetos em andamento, a identificacdo de
especialistas e 0 mapeamento dos agentes e informacdes externas ao Exército seriam bem
recebidas pelos entrevistados. Adicionalmente, pdde-se perceber um forte alinhamento

entre as demandas colocadas pelos entrevistados e as propostas de entrega da Agéncia.

O terceiro e ultimo fundamento da implementacéo do framework (“sensibilizagao
e envolvimento dos membros do escopo”) foi objeto de consideravel atengao por parte da
Autoridade Patrocinadora. As peculiaridades desse estudo permitem considerar como
“membros do escopo” os proprios integrantes do projeto de implantagdo da AGITEC,
bem como os servidores que se encontram atualmente na Agéncia. Sensibilizar e envolver

essas pessoas, até entdo pouco familiarizadas com o assunto, demandou esforcos
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especificos, considerando a complexa missédo criagdo de uma Agéncia para ser 0 ponto
focal de mudancas que permitiriam levar uma organizacao de grande porte, tradicional e

hierarquizada (Exército Brasileiro) da Era Industrial para a Era do Conhecimento.

A abordagem adotada foi de disrupg¢éo dos conceitos individuais, permitindo aos
membros do escopo realizarem um curso de inovacdo, no formato de imersdo, num dos
paises mais inovadores do mundo, a Suécia. Dessa forma, ndo sO se obteve o
embasamento tedrico para inicio dos trabalhos do projeto como também se formou um
nacleo executivo defensor e propagador dos ideais de inovacdo, cientes dos beneficios

que podem advir da AGITEC e motivados para realizacdo de seus afazeres.

A sensibilizacéo persistiu por meio da capacitagdo e envolvimento continuos dos
membros do projeto e da Agéncia, bem como do trabalho colaborativo desenvolvido. Os
processos modelados foram e estdo sendo testados e aprimorados (“learning by doing™),
ja produzindo resultados para o Exército e ao pais. Também foi criada uma rede de
relacionamentos em inovagao que projetou a imagem da Agéncia para fora do Exército,

no intuito de angariar parcerias nos setores publico e privado.

Assim, considera-se que os trés fundamentos da implementacdo do framework
estdo sendo aplicados no projeto de implantacdo da AGITEC, ainda em andamento. Resta
abordar a ideia sobre a decisdo da forma de prosseguir com a iniciativa, prevista também
para essa Fase 0.

6.1.3.DECISAO ACERCA DO PROSSEGUIMENTO DA INICIATIVA

Os trabalhos iniciais de implantacdo da AGITEC e de modelagem dos processos
demonstraram necessidade de se renomear, fundir, excluir e transferir para outras
organizagles alguns processos, assim como incluir no escopo da Agéncia outros nao
previstos. O estudo da equipe do Nucleo da AGITEC indicou 0s seguintes processos
finalisticos, a fim de que sejam alcancados os objetivos da Agéncia:

¢ Inteligéncia Tecnologica;
e Prospeccdo Tecnoldgica;

e (estdo da Propriedade Intelectual;
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e Gestdo do Conhecimento Cientifico-tecnoldgico; e

e Promocdo da Cultura Inovadora.

A restricdo de recursos, principalmente pessoas, e a existéncia de demandas
especificas da Autoridade Patrocinadora (sempre se buscou atender as demandas da AP,
mantendo-a engajada com a iniciativa) impossibilitaram a modelagem concomitante de
todos o0s processos, demandando a priorizacdo dos mesmos. Nesse sentido, decidiu-se por
pelo prosseguimento da iniciativa de modelagem dos processos na seguinte sequéncia: i)
Prospeccdo e Inteligéncia Tecnologica; ii) Gestdo da Propriedade Intelectual; iii) Gestao

do Conhecimento Cientifico-tecnolégico; e iv) Promogéo da Cultura Inovadora.

O detalhamento realizado para esta “Fase 0” demonstra a importancia da mesma.
A iniciativa de implantacdo da AGITEC vem observando ndo s6 os trés fundamentos,
mas também se aproveita de momento oportuno a sua realizacdo, mantendo flexibilidade
para identificar oportunidades e ameacas. A seguir serdo apresentados aspectos relativos

as duas préximas Fases do modelo.

6.2. “FASE 1: VERIFICACAO DO GRAU DE MATURIDADE EM GC” E
“FASE 2: ELABORACAO DE ESTRATEGIAS DE GC”

Apos as explicagdes relativas a “Fase 0, pode-se entender melhor o cenério de
implantacdo da Agéncia. N&o existem organizagdes semelhantes a AGITEC dentro do
Exército Brasileiro e o trabalho a ser realizado é justamente o de idealizar processos para

a mesma.

Nesse sentido, considera-se que as informaces compativeis aos gaps em GC
(Grau de Maturidade; “Fase 17) e as Estratégias de GC (planos de acéo para resolver tais
gaps; “Fase 2”) advém do estudo preliminar realizado pelo DCT, que apresenta
diretamente a estratégia a ser implementada: a modelagem dos processos, segundo a
prioridade estabelecida. Quanto a defini¢do de governanca (uma das principais decisdes
previstas na Fase 2), foi estabelecida por meio das portarias de implantagdo do projeto da
AGITEC, ocorrendo, na pratica, com liberdade para o gerente do projeto orientar as acoes,

informando a AP acerca do andamento dos trabalhos.
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Dessa forma, pode-se avancar para a analise de aspectos condizentes com a “Fase
3: Projetos de GC”, associando cada modelagem de processo a ideia de um “projeto de
GC”, para melhor ilustrar o uso do framework. Contudo, ao longo da descri¢do que se
segue serdo disponibilizadas informacdes que permitirdo entender melhor, pontualmente
para cada processo, as ideias associadas ao grau de maturidade e as estratégias adotadas
(Fases 1 e 2).

6.3. FASE 3: PROJETOS DE GC

As primeiras pessoas capacitadas em gestdo da inovacdo foram empregadas no
desenvolvimento do processo de “Inteligéncia e Prospec¢do Tecnoldgica” (aderente ao
mecanismo de GC “Inteligéncia Competitiva”), atendendo a priorizagdo, as demandas da
Autoridade Patrocinadora e gerando 0s primeiros “entregaveis” da Agéncia.
Posteriormente, com a chegada de novos colaboradores e a evolugéo dos trabalhos, foi

possivel iniciar a modelagem dos demais processos.

6.3.1. MODELAGEM DOS PROCESSOS DE INTELIGENCIA E PROSPECCAO
TECNOLOGICA

A Inteligéncia Competitiva permite a obtencdo de conhecimentos sobre o
ambiente externo possibilitando sua internalizacdo. No contexto da gestdo da inovacéo, o
conhecimento que precisa ser promovido envolve desde solugdes para problemas locais
até a percepcdo das tendéncias tecnoldgicas e do ambiente mais relevantes a empresa
(CANONGIA et al., 2004). Como ja foi mencionado, esse conhecimento deve ser
disponibilizado no momento oportuno em todos os niveis da organizacao, para viabilizar

a tomada de decisdo.

No caso particular da AGITEC, o mecanismo de inteligéncia competitiva foi
implantado, inicialmente, atraves da estruturacdo dos processos de Inteligéncia e
Prospeccdo tecnoldgica. A limitacdo a area tecnologica foi imposta pelos documentos

versando sobre a implantacdo da Agéncia e de outras unidades que estavam sendo criadas,
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para as quais foi distribuida a atribuicdo da inteligéncia mercadologica para outra

organizacao.

Com objetivos semelhantes aos do foresight descrito por CANONGIA et al.
(2004), na visao da AGITEC, o processo de Prospeccao Tecnoldgica:

“extrapola as tendéncias atuais de forma elaborada e
sistematizada, para selecionar os futuros produtos e tecnologias
inovadoras que possibilitardo o pleno atendimento as

Capacidades Militares Terrestres e Capacidades Operativas ”.

A metodologia empregada como base para o processo de Prospeccdo Tecnologica
foi inspirada no trabalho de FREITAS (2013), coautor do estudo preliminar realizado pelo
DCT. No caso do levantamento de tecnologias prioritarias para o Exército Brasileiro,
envolve a identificacdo de tecnologias que serdo mais relevantes a curto, médio e longo
prazo e verificacdo do impacto de cada uma delas para a consecucdo das futuras
necessidades do Exército, resumidas no Catalogo de Capacidades (BRASIL, 2015b). Essa
lista de tecnologias prioritarias compde o Sumario de Informagdes e Previsdes
Tecnoldgicas (SINPRETEC), que junto a outros sumarios e relatorios setoriais resultam
em um documento que visa contribuir para a evolugdo da doutrina, bem como subsidiar

o planejamento estratégico do SCTIEX.

A elaboracdo do SINPRETEC deve ocorrer bianualmente, com atualizacdes
anuais, sendo responsabilidade do DCT. Tendo o conhecimento do trabalho que a equipe
de Informacéo Tecnoldgica estava conduzindo no sentido da estruturacdo dos processos
de Inteligéncia e Prospeccdo tecnoldgica, a equipe do DCT, a época responsavel pela
elaboracdo do documento, solicitou que o ndcleo da AGITEC se encarregasse desta
tarefa, focando somente nas linhas de pesquisa aplicaveis ao desenvolvimento de
produtos de defesa de curto prazo e médio prazo, parte do Sumario. A criacdo da
metodologia que subsidiasse a escolha de tais linhas de pesquisa e sua publicacdo no
Planejamento Estratégico do Exército trouxeram visibilidade tanto para a Agéncia quanto

para as possibilidades de beneficios a serem gerados para o SCTIEX.

Por sua vez, a Inteligéncia Tecnoldgica monitora e analisa as principais pesquisas
em Ciéncia e Tecnologia, desenvolvimentos de sistemas e produtos, além das

infraestruturas e atores em determinada area do conhecimento, pais ou instituicdo que se
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tenha interesse investigar. O processo se utiliza das fases do Ciclo de Inteligéncia
Competitiva, apresentadas no Capitulo 5, direcionando a fase de coleta de dados para
bases que contenham informacdes cientifico-tecnoldgicas, como artigos cientificos e
patentes. Assim como no Ciclo de Inteligéncia Competitiva, as informacdes de cada
relatorio produzido ao final de um ciclo do processo de inteligéncia devem ser

customizadas de acordo com a demanda inicial.

A combinagdo de resultados de ambos 0s processos apresentados permite
subsidiar as decisdes do DCT em sua area de atuacdo, através da antevisdo de potenciais
areas em que surgirdo tecnologias disruptivas e da antecipacdo de capacitacdes
necessarias. Essas informacdes também podem ser entregues, como apoio, a gerentes de

projetos de desenvolvimento de produtos e sistemas.

Em suma, pode-se afirmar que, ao se iniciar a modelagem desses dois processos,
o grau de maturidade (Fase 1 do framework) era baixo, sendo necessario estudar o assunto
e desenvolver a metodologia. Para tal, utilizou-se como estratégia (Fase 2 do framework)
buscar o conhecimento sobre o tema, gerando embasamento tedrico para modelar as
atividades do processo. Outro aspecto estratégico foi atender prontamente as demandas
da Autoridade Patrocinadora, estabelecendo confianca e credibilidade para a continuidade
dos trabalhos.

Por fim, as licBes aprendidas na modelagem e na experimentacdo pratica dos
processos geraram subsidios para o inicio das demais modelagens, bem como para a
posterior elaboracdo do framework aqui proposto. Assim, as atividades descritas acima
acerca da modelagem dos processos de inteligéncia e prospeccdo tecnoldgica nédo
seguiram formalmente as etapas sugeridas nesse trabalho (ver Secéo 5.2.5).

6.3.2.MODELAGEM DOS PROCESSOS DE GESTAO DA PROPRIEDADE
INTELECTUAL

O entendimento acerca da modelagem dos processos de gestdo da propriedade
intelectual (PI) inicia-se pela observacdo do grau de maturidade (Fase 1 do framework)
quando do comeco dos trabalhos. Uma vez que as teorias e préaticas relacionadas ao tema

Pl possuem décadas de evolucao, o Exército Brasileiro (EB) e o DCT ja possuiam acoes
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nessa area. O Nucleo de Inovacao Tecnoldgica (NIT) do EB era, a época, o proprio DCT,
que se estruturou de forma ramificada, atribuindo a condicéo de Instituicdo Cientifica e
Tecnoldgica (ICT) as suas organiza¢des subordinadas, que passaram a contar com as
chamadas SecBes de Inovacdo Tecnoldgica. A ideia era realizar, de forma
descentralizada, a coleta de informacdes das ICT e alguns trabalhos no tocante a PI,
permitindo ao DCT direcionar as a¢Ges a medida que as demandas fossem encaminhadas
ao NIT.

A estrutura ramificada mostrou-se adequada, permitindo que os conhecimentos
relativos ao mecanismo “Gestdo da Propriedade Intelectual” fluissem apropriadamente, a
despeito de tratar-se de uma organizacdo de grande porte. Assim, pode-se considerar que
0 grau de maturidade desse processo era 0 mais avancado dentre aqueles a serem
modelados na AGITEC.

Esse avango ndo foi suficiente para que a gestdo da Pl ocorresse de forma
satisfatoria. O reduzido efetivo existente tanto no NIT quanto nas Secfes de Inovagédo
Tecnologica, o afastamento fisico entre o NIT e suas ICT localizadas no Rio de Janeiro,
a auséncia de profissionais com dedicacdo exclusiva a essa atividade, a descontinuidade
de aces e a inexisténcia de processos e ferramentas adequadas a tal gestdo sdo exemplos
de problemas que afetaram o bom funcionamento da estrutura idealizada. Ciente das
oportunidades de melhoria na gestdo da Pl, o DCT determinou a realizacdo de estudos
para que esse processo fosse otimizado, atribuindo essa tarefa a uma de suas organizacoes

subordinadas (Diretoria de Fabricacdo).

A plena compatibilidade da gestdo da Pl as atividades da AGITEC tornou
necessaria a revisdo da decisdio do DCT acerca do responsdvel pela sua
modelagem/otimizacdo e, apds diversos debates, a AGITEC foi entdo incumbida de
executar essa tarefa. Para tanto, a estratégia (Fase 2 do framework) foi manter a estrutura
anterior (ramificada), mas agora com a Secdo de Gestdo da Propriedade Intelectual da
AGITEC em papel executivo, apoiando as ICT e o NIT. A governanca ficaria assim
definida: as Se¢des de Inovagdo Tecnoldgica das ICT identificariam necessidades em Pl
e dariam a primeira assisténcia aos demandantes; a AGITEC assessoraria tais se¢oes € 0
NIT, centralizaria as demandas e resolveria questdes intermediarias e processuais; 0 DCT
(NIT) agiria como 6rgdo de alto nivel e de decisdo, responsavel por questdes mais
complexas, interagindo fortemente com a AGITEC.
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Assim como nos processos de inteligéncia e prospeccdo tecnoldgica, a
reestruturacdo da gestdo da PI, ndo seguiu formalmente as etapas sugeridas na Secao
5.2.5, ocorrendo paralelamente a idealizagcdo do framework. Os esforcos realizados e
aqueles ainda em execucédo tém a intencdo de modelar esse processo, que devera conter

essencialmente as acdes relativas ao “mecanismo de GC” descritas na Sec¢ao 5.1.4.

6.3.3. MODELAGEM DOS PROCESSOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO
CIENTIFICO-TECNOLOGICO

A modelagem dos chamados processos de “gestdo do conhecimento cientifico-
tecnologico” (GCCT) da AGITEC foi a terceira a ser iniciada. Embora alguns outros
Orgdos do Exército ja possuissem iniciativas aderentes a GC, ndo foi encontrado no DCT
um enfoque sistémico sobre o assunto, nos moldes desejados a gestdo da inovacdo na Era
do Conhecimento. Assim, considera-se que o grau de maturidade (Fase 1 do framework)

para esse processo era basico.

Os primeiros estudos realizados consistiram em pesquisas bibliogréficas e busca
por instituicGes que sdo referéncias no assunto. A implantacdo de uma Secdo de GCCT
na AGITEC demandaria pessoal capacitado (obtida, dentre outras formas, por meio do
curso Master Business on Knowledge Management - MBKM), o aprofundamento do

estudo sobre GC e a modelagem inicial dos processos de GCCT.

Tendo em vista que os trabalhos de modelagem dos processos de inteligéncia e
prospeccado tecnoldgica e de gestdo da Pl ja estavam adiantados, havia necessidade de
definir o escopo de atuacdo da GCCT, permitindo sua acdo de forma integrada aos demais
processos, evitando a superposi¢éo de tarefas. O carater multidisciplinar da GC dificultou
a definicdo do escopo da GCCT. Desta forma, a estratégia (Fase 2 do framework) adotada
para a GCCT da AGITEC se propGe a cobrir uma lacuna relativa a gestédo do
conhecimento existente dentro da organizagdo (conhecimento interno). A maneira de
realizar tal processo estd sendo definida nos trabalhos em andamento. Entretanto, a

modelagem inicial vislumbra trés vertentes:

e Conhecimento Tacito: por meio do mecanismo de GC “Gestdo de

Competéncias e Talentos Organizacionais”, esta vertente foca no
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conhecimento tacito existente e busca instituir um novo estilo de gestdo de
pessoal, de maneira mais efetiva, por meio de um mapeamento de
competéncias técnicas e comportamentais necessarias para cada fungéo. Esse
mecanismo de gestdo pode ser operacionalizado para funcionar de forma mais
centralizada;

e Conhecimento Explicito: diz respeito a outro mecanismo de GC, a “Gestao
do Repositorio de Conhecimentos Organizacionais”, que busca armazenar e
disponibilizar adequadamente os conhecimentos organizacionais explicitos
obtidos ou gerados por meio dos processos finalisticos de cada organizac&o.
Pretende, ainda, promover a integracdo e compartilhamento de informacdes.
Esse mecanismo de gestdo também pode ser realizado de forma centralizada;

e Assessoria de GCCT: pode ser pontual ou mesmo um projeto de implantacao
da GC num determinado escopo. Pontualmente, a assessoria de GC atende
problemas especificos que podem ser solucionados com técnicas de GC, em
parceria com a parte demandante. Ja na implantacdo de GC, € realizada uma
analise do escopo, com verificacdo das praticas de GC mais adequadas e
efetivas a serem implantadas. A “Assessoria de GCCT” corresponde a
vertente mais colaborativa da GC e que ndo pode ser realizada de forma
centralizada, por envolver o entendimento aprofundado dos problemas
relativos ao escopo em estudo. E nessa vertente que se desenvolve fortemente

a GC inovadora, nos moldes da Era do Conhecimento.

As duas primeiras vertentes citadas foram estruturadas nos moldes de seus
respectivos mecanismos, conforme detalhado nas Sec¢des 5.1.1. e 5.1.2. Por outro lado, a
“Assessoria de GCCT”, no que se refere a um “projeto de implantagdo da GC num
determinado escopo”, aproveitou-se tanto dos estudos realizados no MBKM quanto de
outras fontes de consulta e das licdes aprendidas na modelagem dos demais processos,
para convergir teoria e pratica e tornar-se a vertente que utiliza plenamente o framework
de implantacdo da GC descrito neste trabalho. Assim, pode-se aplicar o framework
especificamente para a criacdo de metodologia relativa a vertente “Assessoria de GCCT”,

da seguinte forma:

1. Fase O (identificar as razdes para a implantacdo de GC): o diferencial a
ser citado nessa Fase, quanto & Assessoria de GC, foi a aplicagdo do

framework em escopo reduzido (um projeto-piloto, escolhido dentre um dos
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projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) do DCT), no intuito de
validar a propria metodologia idealizada para “Assessoria de GCCT”.

Foi realizada a sensibiliza¢do da alta administracdo do escopo, que entendeu
0s objetivos do projeto-piloto (implantacdo da GC num projeto de P&D) e se
comprometeu a apoiar irrestritamente a iniciativa, tendo autoridade para isso.
Também foram identificadas todas as partes interessadas e suas expectativas,
tendo sido ministradas palestras sobre a GC, seus beneficios e as limitacGes
do trabalho, promovendo a sensibilizacao dos envolvidos (parcial, como sera
visto adiante).

Fase 1 (verificacdo do grau de maturidade em GC): ap6s os estudos
iniciais, utilizou-se uma metodologia baseada em questionarios para obter o
grau de maturidade em GC no projeto-piloto. As questdes utilizadas foram
customizadas ao escopo, conforme previsto no framework. O ANEXO 2 traz
exemplos de questionarios para essa Fase. Os resultados foram analisados e
permitiram chegar as primeiras conclusdes: verificou-se que a sensibilizagdo
realizada precisava ser complementada, a titulo de obter resultados mais
representativos do escopo em estudo.

Uma nova dindmica de verificacdo do grau de maturidade foi realizada e teve
como resultado a obtencdo das informacfes necessarias, bem como a total
sensibilizacdo dos membros do escopo. Nesse ponto, obteve-se 0
conhecimento acerca dos gaps de GCCT existentes no escopo em estudo,
validados em conjunto com todos os membros do escopo.

Fase 2 (elaboracdo de estratégias de GC): de posse das lacunas de GCCT,
iniciou-se o estudo dos direcionadores estratégicos do projeto-piloto. A
principal conclusdo retirada nessa etapa foi a de que se deve focar na
elaboracdo de estratégias por meio de consultas aos membros do escopo, haja
vista que eles dardo prosseguimento as mesmas e aos projetos que delas
derivarem.

Foi definida a governanga do projeto-piloto, atribuindo aos membros da
AGITEC a maioria das atividades executivas (no intuito de desonerar ao
maximo os membros do escopo e, assim, garantir apoio a iniciativa) e ao
gerente do projeto de P&D a responsabilidade de decidir sobre o andamento
das atividades. Ao final dessa etapa obteve-se um planejamento de projetos

de GC a serem implementados.
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4. Fase 3 (projetos de GC) e Fase 4 (definicdo das proximas etapas): as duas
ultimas Fases do framework proposto ainda ndo haviam sido realizadas

quando da finalizac&o desse trabalho.

A modelagem dos processos de “Gestdo do Conhecimento Cientifico-
Tecnoldgico”, resumida em trés vertentes (duas correspondentes aos mecanismos de GC
“gestdo do repositorio de conhecimentos organizacionais” e “gestdo de competéncias e
talentos”, ¢ outra correspondente a “assessorias de GCCT”), teve 0 inicio mais tardio

dentre os citados até esse ponto, estando em pleno desenvolvimento atualmente.

6.3.4. MODELAGEM DOS PROCESSOS DE PROMOGCAO DA CULTURA
INOVADORA

Os estudos referentes a cultura inovadora e sua promogéo sdo os Ultimos iniciados
no escopo da AGITEC e estdo relacionados a formacdo de um ambiente propicio a
inovacdo, por meio de interacbes com elementos internos ou externos ao Exército. Sua
importancia € significativa, pois envolve os demais processos previstos para a Agéncia.
Contudo, devido ao pouco desenvolvimento de suas atividades e a ndo interse¢do com 0s

mecanismos de GC sugeridos nesse trabalho, ndo havera detalhamento desse topico.

6.4. IMPRESSOES GERAIS SOBRE O ESTUDO DE CASO

A Secdo anterior, Secdo 6.3, permitiu entender o desenvolvimento dos processos
da AGITEC e dos “mecanismos de GC” na Agéncia, utilizando-se para tanto uma
abordagem que associou o trabalho de modelagem dos processos a “projetos de GC”, de
forma a exemplificar o uso do framework. A Ultima Fase (FASE 4: DEFINICAO DAS
PROXIMAS ETAPAS) nio foi aplicada formalmente, tendo em vista que a implantag&o
da Agéncia segue em andamento (entretanto, os debates acerca dos resultados obtidos,

caracteristicos da mesma, sdo constantes).

Dessa forma, encerra-se a descricdo referente a criacdo do framework para

implantacdo da GC em organizacGes de grande porte. Foram relatados os aspectos
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tedricos e modelos existentes, que serviram de referencial a esse trabalho (Capitulo 4), o
proprio framework elaborado, seus fundamentos, particularidades e Fases (Capitulo 5) e
0s aspectos praticos (processo de criacdo da AGITEC). As li¢des aprendidas geradas ao
longo da estruturacdo da Agéncia foram empregadas na elaboracdo desse modelo,
apresentado neste ultimo Capitulo para que fosse tracado um paralelo entre sua
estruturacdo e as Fases do framework, permitindo apresentar um exemplo prético de

utilizagdo customizada desse modelo.
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CAPITULO 7 - CONCLUSOES

Quando se busca algum tipo de modelo para solucdo de problemas especificos é
natural que sejam criadas expectativas de que bastara seguir “a risca” o passo a passo do
modelo que tudo serd resolvido. Talvez, isso seja mais facil de ocorrer em problemas
caracteristicos da era industrial, com processos mais simples, previsiveis e controlaveis,
mas mesmo nesses casos a experiéncia do usuario, conhecedor mais profundo do escopo
no qual o modelo seré aplicado, é indispensavel, e adaptacbes sempre tornardo o modelo

mais efetivo.

O framework proposto para implementar GC em organizacgdes de grande porte ndo
é definitivo (este estudo por si so é fortemente baseado em outros trabalhos). Embora a
intencdo seja fornecer ideias sobre como realizar a implementacdo da GC, antes de mais
nada é necessario utilizar o conhecimento institucional para customizar este modelo, da

melhor forma possivel, garantindo sua efetividade no escopo em que for aplicado.

A adaptacdo ou customizacdo do modelo é mandatéria quando se trata de
instituicdes na era do conhecimento (complexas, imprevisiveis, instaveis). Somente o
usudrio sabera quais etapas sdo aplicaveis ao seu caso, quais devem ser customizadas,
suprimidas ou até mesmo complementadas por outras etapas nao previstas no modelo
original, gerando um modelo ainda mais completo e permitindo a evolucdo do tema

Gestdo do Conhecimento.

Por fim, espera-se que o compartilhamento das ideias e licdes aprendidas no
processo de construcdo desse trabalho possam auxiliar outros estudiosos da GC na
consecucdo de seus objetivos. Quanto a estruturacdo da Agéncia de Gestdo e Inovacgdo
Tecnoldgica do Exeército, estudo de caso e fonte de aprendizados para a elaboragdo do
framework aqui proposto, pode-se afirmar que esta em pleno desenvolvimento e que vem

entregando a sociedade diversos beneficios esperados quando de sua idealizacao.
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ANEXO | - TABELA DE EXTRACAO DE DADOS DOS ESTUDOS INCLUIDOS

Pergunta 1: O(a) senhor(a) ja ouviu falar sobre o Processo de Transformac¢ao do Exército? O que sabe sobre isso?

Organizac¢ao |Setor Resposta
Finalistico |J& escutei, mas informalmente. Consiste num processo de moderniza¢do do EB, readequacédo ao cendrio nacional e mundial.
Inovagdo |J4 ouviu falar. Processo estratégico, que seria o desdobramento da Estratégia Nacional de Defesa para o EB. Visdo
. estratégica para planejar a for¢a de maneira mais estruturada. Possibilitou a entrega de melhores resultados pelos integrantes
Ensino . o . - . - , .
do Quadro de Engenheiros Militares. Mencionou que a gestdo da inovagdo no EB também derivou do Processo de
Transformagao.

Apoio No IME o assunto ndo era muito comentado, principalmente apos 2014.

Finalistico |Houve alguma publicag&o especifica? SO sei que tem a ver com a cria¢do de novas OM. Havia objetivos ou fases do processo
pré-definidas?

Inovagdo |Sim, processo que visa modificar o EB de um modelo da Era Industrial para um modelo voltado para a Era do

P&D Conhecimento, principalmente em relacdo a velocidade em que as coisas ocorrem.

Apoio Tem a ver com a modernizacgdo do Exército. Tornd-lo mais moderno, no pessoal, material e tecnologia. Tem também a
racionalizacdo de QCP, processos, material, modernizacdo da tecnologia e de processos médicos e clinicos. O Exército tem
feito bastante para atender a familia militar, um exemplo é a marcagéo de consulta do HCE pela internet.

Finalistico |Transformacéo no sentido de trabalhar com sistemas, tornar tudo mais sistematizado. No EB nds (QEM) somos atividade

Avaliag@o meio, ndo funcao principal.
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Inova¢dao |Sim. Quando estava na ARH do DCT, participou de reunides sobre reestruturacdo da formacdo no IME, carreiraem Y e
mencionou que o horizonte de concluséo do processo é 2030.
Apoio Preparar o EB para os desafios do futuro.
Finalistico |J&. No CP-ECEME (curso) foi abordado o tema transformacéo, que no ambito da C&T estaria sendo direcionado para os 7
Prg EE.
Inovagdo |J4, bastante, sempre aparece nas publicacdes do EB que leio e observo um intenso processo de criacdo, extincdo e
transformacdo de OM, mas sem ficar claro o resultado do processo (ndo vejo o resultado disso).
Fabricagao
Apoio Ja tinha ouvido falar mas teve mais ctt na ESAO. A Forca esta se remodelando, para estrutura de modularidade, o que me
interessa por ter aderéncia com o tema das competéncias. A reestruturacdo da Forca foi destacada naquela oportunidade,
com a realocacdo de OM. Assim, seria necessario remodelar a Forca para conseguir atender a nova realidade do EB, do
mundo.
Finalistico |Sim. Processo é um grande processo que abrange outros menores. Ex: Transf SCTEx em SCTIEx. Mudar a concepcédo da
Forca para adequar as necessidades futuras.
Inovagdo |- Por meio de documentos, a questdo da era do conhecimento vs era industrial
- Focar na Era do Conhecimento
Inovacao
- Por meio de trabalhos internos da AGITEC, viu que ndo da para esquecer a Era Industrial
Apoio E um processo no ambito do Exército, mudanca de paradigma, que a ele se adeque ao futuro, na parte bélica,

administrativa, de Ciéncia e Tecnologia, Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo. Na minha concepgéo, o Exercito participa
de contexto globalizado e por muito tempo nos fechamos, fizemos uma introspeccao.
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Pergunta 2: Pensando em Inovacao, o que vem a cabeca do(a) senhor(a)? E Inovacao no escopo do Exército e do DCT?

Organizacgao |Setor Resposta
Finalistico |Conceito ligado ao desenvolvimento de novas tecnologias, “seguranc¢a” no desenvolvimento de produtos voltados para area
bélica. Inovacéo estaria vinculada a Propriedade Intelectual e protecdo/seguranca dos produtos de defesa desenvolvidos.
Ensino Inovagdo |Trazer capacidade tecnoldgica nova para as Forcas Armadas, que permite alcancar uma nova capacidade operacional.
Empregar tecnologias em prol da atividade finalistica do Exército
Apoio Desenvolvimento de novas tecnologias, etc. N&o vi esse conceito no IME. No IME ouvia falar mais sobre CDIO, mas néo
inovacdo. Talvez inovacdo no sentido de ensino...
Finalistico |Inovacdo: buscar novas oportunidades dentro dos recursos que ja temos e de novas tecnologias para atender as necessidades.
No escopo do DCT: inovacao tecnoldgica para ajudar o operacional. Entregar inovacdo em conhecimentos para alcancar
novos resultados.
Inovagdo |Inovacdo geral: relacionado ao desenvolvimento tecnoldgico (novas tecnologias) e o uso de uma tecnologia ja existente
para uma finalidade nova, ndo usual.
P&D . - ~
EB: busca do EB por tecnologias que auxiliem esse processo de transformacéo e a mudanca de cultura no DCT para voltar
0 ODS as ideias de inovacao
Apoio Processos de melhoria principalmente tecnologia que vai proporcionar ao elemento da ponta condi¢des de combater melhor.

Além disso, no escopo do Exército tem os sistemas novos, SUCEMNET, SICAPEX, SIPPES e no escopo do DCT tem
mais na area de projetos.
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Avaliacao

Finalistico

Tentar melhorar e mensurar 0s sistemas e processos existentes. Ferramentas (matematicas) que permitam controlar os
processos existentes. Dentro do EB: busca executar as mesmas f¢ executando 0s mesmos recursos, mas de forma otimizada
(tempo, $, humano)

Inovacao

Conceito de inovacdo: novas ideias que envolvam novas tecnologias que tragam mudancas na forma de trabalhar, que
mudam o dia, dia. No DCT, inovacdo mais voltada para concepcdo de novos produtos, mas ndo em processos
organizacionais. Embora tenha ocorrido mudancas no organograma do Departamento, ndo se pode observar mudancas nos
processos. Durante essa mudanga, ndo ficaram claras as responsabilidades e atribui¢cdes das novas secdes criadas, tendo
algumas sido negligenciadas.

Apoio

Fazer o que se faz hoje, de forma melhor e com outras ferramentas, buscando melhores resultados. Dentro do EB: mesma
forma. Pode ser feita nos mesmos processos ou criando processos diferentes.

Fabricacao

Finalistico

Inovacdo: ndo esta relacionada especificamente a tecnologia, embora no nosso dia a dia esteja ligada a C&T e P&D. Por
conversa com membros da DF que ja foram a Suécia (cursos de inovacéao), aprendeu que a Inovacdo no setor de C&T esta
diretamente relacionada a Triplice Hélice (ja escuta isso a 3 ou 4 anos no EB).

DCT: tem uma inovacdo forte, mas ndo esta organizada. Ex: projeto minerva, que permite que vocé saiba a formacéo dos
engenheiros, o conhecimento que o ODS tem e que permite alavancar as missées do DCT. E necessario saber o que temos
para cumprir as missdes. E um problema que temos!

Inovacao

Termo pouco explicado no ambito do EB, ndo ha uma definicdo clara para o termo, embora seja amplamente utilizado. Em
geral, coisas novas (ideias, estruturas) que venham a agregar e otimizar o processo de transformacao.

Apoio

Inovacéo DCT, é voltada para tecnologia de guerra. Ex: contratos do missil, foguete guiado — voltados para capacidade
de apoio tecnoldgico, fornecendo o melhor material para a Forgca. Desenvolver equipamentos que estudos apontem como
sendo importantes.
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Inovacao

Finalistico

Manual de Oslo: é um conceito amplo que abrange produtos, bens ou servi¢os; de processo; organizacionais e inovacoes
de marketing. Para o EB, ela esta focada nos dois 10s tipos, mas ndo precisaria ser um conceito restrito, mas sim também
voltado para inovacdo organizacional e, por que nao, inovacdes de marketing; Dificuldade de achar informacdes sobre
licenciamento no EB (achou na FAB) — divulgacdo deficiente dos produtos e iniciativas do EB (Ex: ficou sabendo do RDS
por meio de um elemento externo ao EB — INPI); Visao mais ampla sobre inova¢ao poderia alavancar os resultados.

Inovagdo |- Mudar o direcionamento; sair do trilho e ir para a trilha (novas formas de fazer)
- Impactos diversos (Economia, etc.)
Apoio Mudanca. No escopo do Exército e DCT, Mudanca/quebra de paradigma, quebra de tradicdo, abrir a mente para novas

ideias.

Pergunta 3: O(a) senhor(a) ja ouviu falar na Agéncia de Gestdo e Inovacao Tecnolégica do Exército (AGITEC)? O que o(a) senhor(a) sabe
sobre esse assunto?
3.1) O(a) senhor(a) conhece algo sobre as missdes da AGITEC e seus processos?

3.2) O(a) senhor(a) vislumbra beneficios que essa nova Agéncia pode trazer ao Exército e ao Brasil como um todo? E vislumbra aspectos
negativos relativos a essa Agéncia?

Organizacgao |Setor Resposta
Finalistico |J4 ouvi falar por conta de um documento que recebi da AGITEC divulgando um congresso da minha area que serd realizado
em Portugal. Jamais teria conhecimento desse congresso se ndo fosse pela AGITEC, que fez uma divulgagao institucional
Ensino do mesmo. Também ja ouvi sobre a AGITEC em conversas informais, mas ndo participei de nenhuma apresentacdo sobre

a Agéncia. Nao tenho conhecimento da missao, visdo e da atuacdo da AGITEC no sistema de C&T no EB.
Acho que a AGITEC pode colaborar no escopo “Brasil” sim, atuando em cada uma das OM do DCT e assim ajudar no
Brasil como um todo.
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Sobre pontos negativos, nao vislumbro.

Inovacgao

AGITEC - foi o editor do artigo sobre a AGITEC da RMCT]I, mas ja conhecia a OM antes mesmo disso. Lembrou das
atividades de Gestao da Propriedade Intelectual, da Gestao do Conhecimento e da Prospecgao e Inteligéncia Tecnologica.
Sabe que o escopo das atividades ainda ¢ reduzido.

Como beneficio, mencionou que a OM pode contribuir para melhorar planejamento cientifico-tecnologico de longo prazo,
dentre outras atribui¢des. Nao vislumbra impactos negativos.

Como risco para as atividades da AGITEC, disse que, se houver a prospec¢do for “mal feita”, pode levar a Organizagdo
para a direcdo errada. Ainda, disse que o processo de gestdo intelectual corre o risco de burocratizar o processo de prote¢ao
das novidades. Também disse que foram criadas expectativas muito grandes (ex. A AGITEC ser o cérebro do DCT) que
podem nao ser atendidas. Outro risco seria a AGITEC trabalhar de maneira isolada, negligenciando as competéncias
internas.

Apoio

Nada no IME (ouviu falar quando estava no CTEX, sobre processos sobre patente, algo sobre PCTEG, etc. Quando
sai do CTEx o pessoal tava comegando a chegar para 0o PCTEG — A AGITEC seria secundaria, falava-se sobre nucleo do
PCTEG). Seria algo para cuidar de inovacgdo tecnoldgica, patente, etc.

Em termos de beneficios, ndo escutei nada no IME. No CTEXx sim, somente beneficios. Na época do CTEXx ouviu
falar sobre patente de projetos, entre outras coisas.

P&D

Finalistico

- Procura aumentar a cooperacdo interna no pais para alavancar a base industrial

- Procura agregar valor ao redor do exército no desenvolvimento tecnoldgico

- Procura estudar as necessidades tecnoldgicas futuras

- Identificar agentes para parceria no desenvolvimento tecnoldgico, para somar esforcos e alcancar as necessidades futuras
- Ajuda a manter o alinhamento para somar os esforcos para o desenvolvimento tecnoldgico

Sobre os processos da AGITEC: Prospeccéo e inteligéncia, promocao da cultura inovadora e do ecossistema de inovagé&o.
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Os beneficios ja foram elencados e, em termos de aspectos negativos, haveria aspectos negativos caso houvesse
sobreposi¢do com as missodes de outras OM.

Inovagao

Sim, ja ouviu falar. A AGITEC é uma OM criada justamente para induzir o processo de inovacdo no ambito do DCT.
Quando o DCT criou a AGITEC a ideia era que a Agéncia fomentasse a cultura de inovacédo dentro do EB, fazendo a gestdo
da mesma e apontando direcdes.

Alguns processos: prospecg¢do tecnoldgica, GC, promover cultura da inovacéo.

Beneficio: sim, caso consiga ser efetiva em sua area de atuacdo, contribuird na maior interacdo do EB com outras instituicdes
(tripla hélice, modelo que o DCT escolheu para promover a mudanca do Departamento).

Pt Negativo: Em funcdo de ndo se pode criar cargos (racionalizagdo administrativa), ocorre o desvio de pessoas para
trabalhar na AGITEC, deixando desfalcada a OM original.

Apoio

A AGITEC, eu ouvi mais por conta do PCTEG, a criacdo da Agéncia era para acelerar a implantacdo do PCTEG, por
ocasido da criagdo do Polo. N&o conheco os processos da AGITEC, mas conversei um pouco com o Elson e entendo que
sdo processos tecnoldgicos que bem trabalhados podem fomentar a inddstria. Os técnicos trabalham na UNICAMP
desenvolvendo projetos que sdo de interesse da Forca.

Avaliacao

Finalistico

N&o possuo profundidade no assunto. Tem relacionamento com Universidades, busca de parcerias no ambito das FA e
também no ambito privado, mas ndo consegue mensurar a funcao, o objetivo.

Sobre processos, conhece a questdo do relacionamento com outros 6rgaos.

Sobre beneficios, com a universalidade dos processos, o inter-relacionamento traz um grande ganho para o EB e para as
FA. A BID é basicamente feita por institui¢ces privadas, entdo a AGITEC traz beneficios como um todo. A AGITEC pode
atuar na BID apoiando o desenvolvimento dos PRODE e alavancando a industria como um todo.

85




Sobre pontos negativos, vislumbro possivel dependéncia dos processos em cima da AGITEC. O sistema pode criar grande
expectativa em cima da AGITEC e a resposta ser outra.

Inovagdo |Sim, j& ouviu. OM nova que foi criada para gerir a inovacéo, quase veio de Brasilia para servir na AGITEC, porém acabou
sendo movimentada para o CAEX.
Processos: Parte de PI, GC, formulacédo da IG, MAPATEC.
Beneficios: Falta a integracdo de conhecimento e das informacgdes sobre os projetos do EB, a AGITEC cobriria este gap.
Pontos negativos, a principio néo.
Apoio Por ctt pessoais, sei que tem algo a ver com P&D. Né&o tenho conhecimento dos processos.
Sobre beneficios, considera a AGITEC importantissima, pois permitird divulgar os trabalhos internos e permitir a interacéo
entre os sistemas.
Pontos negativos: Resisténcia a inovacéo, a criacdo de alguma OM desconhecida.
Finalistico |J&, mas ndo sei o que faz, mas sabe que tem a ver com inovacdo, gestdo da inovacdo, etc. Th esta ligada ao NIT.
No trabalho de verificacdo das capacidades feito pela DF existe uma discri¢do dos processos da AGITEC, mas nédo ficou
massificado o conceito, talvez por ser uma OM nova (cheguei no trabalho ao final da consolidacéo).
oL Como uma das fungdes da AGITEC é gerenciar inovacao nos processos e produtos, desde o inicio, vai ajudar muito. Uma
Fabricagao das coisas mais importantes que a AGITEC pode ajudar é na comunicagdo. Nao vislumbra aspectos negativos, mas a
AGITEC néo pode truncar fungdes, refazer coisas que outra OM esta fazendo (retrabalho).
Inovacdo |Ja ouviu falar vérias vezes, a AGITEC como integrante do SCTEX. Ja participou de varios eventos em termos de inovacao,

GC, mas efetivamente ndo sabe o que a AGITEC faz, ndo sabe o que esperar da AGITEC e onde ela quer chegar.
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Sobre as missdes institucionais da AGITEc eu ndo conhec¢o nada, por falta de divulgacéo. Sobre processos, além de GC e
inovacdo, Pl, mapeamento de capacidades tecnoldgicas, Open Arena, que sdo eventos pontuais, soltos, que ndo permitem
perceber concatenacéo entre eles, até porque a AGITEC estd em estruturacao.

Dificil responder por ndo conhecer bem a AGITEC, ndo tem conhecimento minimo, mas espera gque tenha bastante
beneficios. Falta atividades de divulgagdo dos trabalhos da AGITEC. Na minha percepgéo, espero que o maior beneficio
seja obter da organizacdo (AGITEC) uma alimentacdo dos setores estratégicos do EB com novas percepcbes sobre o
desenvolvimento e o futuro da tecnologia para a FT.

Apoio

Possuo uma ideia bem geral sobre o que seria. Baseado em conversas com amigos, entendo que a AGITEC iria concentrar
0s registros da tecnologia, das informacdes utilizadas nos projetos do DCT.

Pelo conhecimento que possuo, acho que a AGITEC ¢ bastante positiva. Ex IME: estudos e projetos “salpicados”,
sem maior controle. Caso a AGITEC possa ajudar na gestdo de conhecimentos (patentes, royalties, direcionamento de
pesquisas, etc.) vai trazer muitos beneficios para o pais e para o EB.

Inovacao

Finalistico

Beneficios: Sim, vislumbra, sem ddvidas. Ex: Defesa USA alavanca inovacgdes duais e de outros setores; caso se pense em
estratégias nesse sentido (Ex: Google Earth), a AGITEC teria papel fundamental.

Impacto negativo: Ndo a AGITEC, mas a falta do conhecimento sobre o potencial do setor de defesa para a sociedade pode
gerar correntes contrarias a participacdo da Defesa. Pela falta de cultura alguns setores da sociedade poderiam encarar como
iniciativas negativas. O ideal seria 10 transmitir 0s nossos conhecimentos para ndo ser mal interpretado. Os civis tém pouco
conhecimento sobre as aplica¢des duais do setor de Defesa.

Inovacao

Aspectos positivos: Pode fomentar a interagdo/integracdo com outros atores; Tripla Hélice; Mapeamento das Capacidades
Militares Terrestres; Trabalho de longo prazo

Aspectos negativos: deve-se vencer a cultura da zona de conforto predominante no Brasil; AGITEC necessita colaboragéo
com outras OM e execucéo de novos trabalhos. Fora esses aspectos, ndo vislumbra aspectos negativos.
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Apoio

Sim, tem beneficios. A AGITEC envida esforcos para fazer o elo da Triplice Hélice entre a Academia, a IndUstria e Orgaos
gerenciadores de recursos e a parte da Gestdo do Conhecimento também é muito importante pra ndo ter a perda de
conhecimento. E como dificuldade a questéo da resisténcia interna e externa que a Agéncia pode encontrar.

Pergunta 4: O(a) senhor(a) vé alguma relacao entre a AGITEC e seu trabalho?
4.1) O(a) senhor(a) considera que a AGITEC e seus processos podem trazer algum beneficio ao seu trabalho (ou de sua se¢cdo/OM)?

4.2) E quanto a possiveis aspectos negativos que a AGITEC pode trazer ao seu trabalho (secio/OM)?

Organizacio

Setor

Resposta

Ensino

Finalistico

Eu acho que a AGITEC pode ajudar muito no fomento e no desenvolvimento das pesquisas, estando diretamente relacionada
com o trabalho que exerco de desenvolver pesquisa, criar/aumentar conhecimentos, etc. Como pontos negativos, se a

AGITEC assumir posi¢ao de somente coletar dados das OM e ndo dar nenhum retorno ou feedback, sobrecarregando as
OM de trabalhos.

Inovacao

Sim, porque trabalha com inovacdo na gestdo universitdria, nos processos de ensino e na implantar a cultura de
empreendedorismo e do CDIO no IME.

Vé como possivel beneficio a acdo da AGITEC, intermediando a relagdo entre o IME e as industrias. Vislumbra também
que a AGITEC possa auxiliar o IME a participar de projetos maiores, mesmo aqueles que ocorrem externamente € sao
geridos por outras organizagdes militares ou civis.

Também considera que as linhas de pesquisa e tecnologias prospectadas podem servir como base para a contratacao de
novos professores. No campo da administracdo da pesquisa, considera que o resultado da Prospecc¢dao pode servir como
direcionador estratégico das pesquisas a serem realizadas no IME e que esse tipo de direcionamento ¢ identificado nas
principais universidades do mundo.

Nao vislumbra impactos negativos.
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Apoio

N&o tinha ideia sobre isso, nem pensava nisso. Nem pensava que a AGITEC poderia influenciar em algo do meu trabalho
no IME.

P&D

Finalistico

Beneficios: receber informagdes ou conhecimento (parceiros possiveis, se ja € feito) que facilitem a condugao do trabalho,
para encurtar o tempo para inicio de novos projetos. Possiveis aspectos negativos: concorréncia de informagdes entre o
CTEx e a AGITEC, falta de alinhamento de informacgdes entre as OM.

Inovacao

Sim, principalmente na prospeccéo tecnoldgica e GC. Eu trabalho na parte de requisitos e preciso saber o que existe de
estado da arte em tecnologia e o que se busca no mundo em termos de sistemas militares. Também preciso saber onde estdo
0s especialistas para executar as missdes de C&T bem como os especialistas operacionais.

Os processos da AGITEC deverdo facilitar meu trabalho, pois hoje eu tenho que pesquisar minhas informacdes por fontes
difusas e tendo uma OM que concentre essas informacdes ira facilitar bastante.

Poderia “atrapalhar” caso ocorresse problemas de comunicagdo. Qual maneira ira disponibilizar a info, qual maneira ira
passar as informac6es, como ird disseminar o0s seus produtos...

Apoio

Nao vejo relagdo com meu trabalho. Por ndo conhecer os processos especificos no momento nao vejo beneficios ou pontos
negativos.

Avaliagao

Finalistico

Como o CAEXx trabalha diretamente com a BID (clientes do CAEx séo a BID e as FA), pelo exposto existe sim algum
relacionamento com as atividades do CAEX.

Beneficios: o inter-relacionamento com instituicdes diversas podem trazer novos parceiros ou conhecimentos novos para o
trabalho do CAEX.

Inovacao

O trabalho ndo teria muito impacto diretamente na atividade de avaliagdo. Beneficios: Gestdo do conhecimento, facilitar o
acesso as informacdes sobre os projetos em avaliagéo.
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Apoio

Acho dificil existir relacdo com meu trabalho. A Administacéo trabalha com decretos, leis, manuais, etc. MissGes muito
bem definidas. Talvez a AGITEC possa colaborar na legislagdo interna & Forga.

Beneficios: tudo que € pesquisado em termos de inovagdo sé trara beneficios, até mesmo porque passara por um crivo, por
uma decisao.

Fabricacao

Finalistico

Com certeza. Ex: Pl (ao longo do trabalho com o Guarani, houve demandas de Pl que a AGITEC poderia ajudar. Caso
centralize esse processo Pl na AGITEC, as OM ndo precisam aprender com 0 erro para uma coisa que ird fazer uma vez s6
— ex: marca Guarani).

Sim, na area de PI ou outras relacionadas a Inovacao.

Né&o vé aspectos negativos.

Inovagao

Desde o inicio percebeu interse¢do entre os trabalhos da DF e da AGITEC, tentando quantificar e qualificar as intersecoes,
como exemplo a Pl, pesquisa de fonte de financiamento e GC.

Do que conhece, a parte de Pl sera de grande relevancia. A prospecc¢do de capacidades tecnoldgicas pode servir como uma
grande entrada para os processos da DF.

N&o pode quantificar aspectos positivos ou negativos por desconhecer 0s processos.

Apoio

N&o consegue enxergar relacdo com o trabalho de gestdo de pessoal, mas a medida que ocorra a centralizacdo de processos
pela AGITEC, havera maior coordenacao e otimizacdo no uso dos talentos que impactara num melhor emprego de RH.

N&o vé aspectos negativos.

Inovagao

Finalistico

N3do cabe.

Inovagao

N3do cabe.

Apoio

N3do cabe.
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Pergunta 5: Pensando em Gestao do Conhecimento, 0 que vem a cabeca do(a) senhor(a)? Ja ouviu falar em GC? O Sr vé alguma relacio entre
a GC e seu trabalho, possiveis beneficios e/ou aspectos negativos?

Organizacio

Setor

Resposta

Ensino

Finalistico

Ja ouvi falar em GC, inclusive o meu ex-comandante tinha varias iniciativas de GC. Considero esse conceito € as
ferramentas de GC muito importantes para a melhoria dos processos com foco nos alunos, promovendo melhoria continua.

Inovagao

Ja ouviu falar, porém nio sabe muito sobre o assunto. Considera que a GC se concentre na gestdo do conhecimento das
pessoas que trabalham na organizagdo para ndo perder a capacidade com o passar do tempo e evitar depender de uma so
pessoa. Critico para as forgas armadas, pela rotatividade natural de cargos.

Relacao com trabalho: como estd implantando modificag¢des institucionais, motivadas por poucas pessoas, procura conduzir
0 processo em equipes, para evitar perdas de continuidade. Poderia se beneficiar de estratégias de GC mais elaboradas para
garantir a continuidade da implantacdo, mesmo com a mudancga dos integrantes das equipes. Também considera que a GC
tenha um papel muito importante na retengdo do conhecimento ap6s a aposentadoria dos professores.

Nao vé impactos negativos a principio.

Apoio

Nunca ouviu falar sobre GC.

P&D

Finalistico

GC: ndo conhece conceito formal, mas acredita que esteja relacionado a levantar informacdes existentes e guiar os trabalhos.
Beneficios: receber as informac@es, com visualizacao pratica, para facilitar o trabalho.

Inovagao

GC estéa relacionada a direcionar a busca pelo conhecimento, a formagdo dos militares (competéncias) e onde buscar as
competéncias de forma alinhada aos OEE.

Sim, vé relagdo. Ex: quando esta fazendo requisitos e precisa do apoio das divisdes finalisticas do CTEX preciso saber quem
é 0 especialista da area, onde esta a info, e, assim, a GC € bastante usada no dia a dia, ainda que nao de forma sistémica.

Beneficio. Mesma resposta 4.1. A GC, se implantada de fato, facilitara o trabalho que executo.
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Ponto negativo: nao Vé.

Apoio

Em relacdo a minha parte aqui que € administrativa ndo tem nenhum acréscimo. Sim, ja mas bem superficial. N&o.

Avaliacao

Finalistico

Gerir é transformar. Transformar processos ja existentes. Pegar 0s processos existentes e melhorar, otimizar (RH,
$, etc), tornando acessivel e entendivel os processos existentes.

Inovacao

Gestdo de conhecimento ja ouviu falar, fez o trabalho de conclusdo do curso de Gestdo Executiva da Inovacdo sobre o
assunto. Liga GC a um processo que possa auxiliar as pessoas a encontrar as informacdes disponiveis sobre um determinado
assunto de interesse, esteja ela na forma de documentos e relatorios ou concentradas nas pessoas.

O CAEXx possui um sistema de informacGes sobre avaliacao, historico, situacdo. O sistema € antigo, 0s campos ndo sao
muito adequados, 0 uso ndo € muito pratico. Além disso, o sistema tem baixa disponibilidade. O principal registro das
avaliacdes é fisico, o que dificulta a consulta a resultados anteriores.

Além disso, reforcou a dificuldade de acessar os documentos e pessoas envolvidas nos projetos em avaliacdo e considera
que a GC possa ajudar nesse aspecto.

Apoio

A partir do momento que a AGITEC identifique novos conhecimentos, pode propor cursos, atualizagdes como um
todo para as OM, colaborando para melhoria dos processos

Fabricacao

Finalistico

A ideia que vem a cabeca tem a ver com transferéncia e absorcdo de tecnologia, manutencao de pacotes técnicos (gestao
do conhecimento recebido, seja de forma fisica ou por meio de palestras, etc.)

V& relacdo com o trabalho. No contrato da Viatura 4x4, havera offset e transferéncia de tecnologia para uma equipe que
ficard na IVECO. A GC podera ajudar muito na melhoria da absor¢éo do conhecimento agora ou nas proximas comissoes.
Pode ser realizada uma APA para verificar quais as boas praticas e oportunidades de melhoria obtidas pela equipe anterior.

N3&o vé aspecto negativo. E melhor comecar a realizar uma GC desde ja do que n&o ter nenhuma GC.
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Inovagao

O que conheco € que se refere a critérios de exceléncia do PQ RIO (processos dentro das organizacfes que facilitem a
organizacao do conhecimento). Sempre tera relacdo com o trabalho, pois envolve retencéo e tratamento do conhecimento,
0 saber fazer, entdo sempre terd aplicacdo. As pessoas passam, mas 0 conhecimento permanece.

Apoio

Ja ouviu falar. Vem muita coisa a cabeca... Ainda que se tenha toda a tecnologia, ela é pensada por pessoas. EXx:
conhecimento ndo documentado na DF (existem muitas pessoas capacitadas na DF que podem ndo deixar esse
conhecimento para a Forca). Ex ESAEX (ndo havia nada escrito sobre 0s processos e perderam conhecimento). Ex Se¢éo:
Registro de rotinas internas, processos, levando a retrabalhos e perda de conhecimento. Indo para a Gestdo por
Competéncias, pode-se perguntar qual conhecimento eu preciso para atingir as capacidades que eu preciso na minha OM?
Ex AGGC: existia profissional para desempenhar as tarefas do processo especifico que era necessario — contratar pessoas,
verificar competéncias. GC é tudo isso: atingimento dos objetivos organizacionais e identificacdo de competéncias para tal.
Com certeza tem a ver com meu trabalho e quanto melhor eu gerir tal conhecimento melhor eu atingirei os objetivos, sem
subutilizacdo de pessoas. Destaco o0 aspecto politico da GC.

Inovagao

Finalistico

- A GC seria algo interno a Forca, ndo se confundindo com a Inteligéncia e Prospeccéo.
- Total relagéo

- Beneficios. O processo de GPI tem que caminhar integrado com a GC, com interacdes em diversas areas (Ex: banco de
patentes sendo usado para uma pesquisa prévia e evitando retrabalhos)

Inovacgao

- GC: memodria do quartel, visando facilitar o aprendizado de novos integrantes; organizar o contetdo e disponibilizar para
novos integrantes o conteido de sua fungdo; alimentar o sistema com info

- GC trard beneficios para toda instituicdo, seja civil ou militar (Ex: repeti¢ao de instrugdes; POP’s; contatos da fc¢)
- Ninguém aprende com as LA — ninguém 1€ as LA

- Todas as OM devem ter um “oficial de GC”
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- Registro de missdes/info para proximos integrantes

Apoio

Processos de aquisicdo, arquivamento, obtencdo tanto de conhecimento tacito quanto explicito. Sim, até pelos processos
que a minha secéo trabalha, a busca/mapeamento de conhecimentos, até pra que seja gerido ndo s6 por mim mas também
pelos meus assessores.

Pergunta 6: O(a) senhor(a) deseja fazer algum comentario relativo a AGITEC ou outro tema que julgue ser importante a essa pesquisa?

Organizac¢ao |Setor Resposta

Finalistico |Sugiro que seja realizada uma palestra da AGITEC mostrando como a Agéncia trabalha, mostrando aos membros de minha
OM e aos alunos como a AGITEC trabalha. Também acho importante essa iniciativa de escutar o cliente, que tende a trazer
muitos beneficios e resultados.

. Inovacdo |Pretende em incluir uma cadeira sobre Aprendizado Organizacional no curso de Gestdo da Inovagao que esta sendo pensado,
Ensino em parceria com a FGV e a USP.

Apoio A AGITEC eé voltada para area de pesquisa, ndo para ensino, embora tenha correlagdo com o Doutorado e outros cursos
que desenvolvem projetos junto ao IME. Ex: Pdlvora verde: a AGITEC poderia ajudar nesse tipo de pesquisa. Poderia ser
criada uma cadeira de inovagdo no IME para fomentar o tema.

Finalistico |AGITEC € nova, divulgar de maneira mais eficaz e empatica o trabalho, os resultados dos cursos que foram feitos.

P&D Inovagdao |---

Apoio A AGITEC deveria explanar o seu trabalho, seus processos, ter um trabalho/marketing de divulgacdo maior, uma palestra

sobre o que a AGITEC faz, até para o pessoal comprar a ideia, entender melhor o papel dela e defender.
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Finalistico

A AGITEC esta dentro de um conceito mundial de inovacdo. A AGITEC permite acompanhar a evolucédo do mercado como
um todo.

Avaliagao
Inovagdo |---
Apoio -
Finalistico |A criacio da OM foi uma 6tima iniciativa. E algo que o EB precisava faz tempo e que suprira importantes demandas.
Inovagdo |Sugestdo: elaborar processos praticos, simples, com cronogramas executaveis e realistas. Ex: gestao de riscos (dificuldade
Fabricacio de entender, muito complexo e com prazos cursos, diminuindo a atratividade e receptividade do publico-alvo).
Apoio Mesmo essa pesquisa sendo académica, seria importante fazer esse tipo de pesquisa aqui na DF, que pode ser utilizada para
divulgar o trabalho da Diretoria também.
Finalistico |Interacdo maior entre os processos da AGITEC é necessaria e deve ser buscada. Ex: sintonia entre GPl e GCCT
Inovagao Inovagio |-
Apoio ---
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ANEXO Il - EXEMPLO DE QUESTIONARIO DE VERIFICACAO DO GRAU DE
MATURIDADE EM GCCT

1.4 |Todos os integrantes do Programa reconhecem a importdncia estratégica do Programa.

15 A alta administrag&o monitora o amhbiente externo {ou seja, acompanha a criagéo ou evolugéo de tecnologias que|
™ |podem ser importantes a0 seu Programa e implementa processos de captura desses conhecimentos).

16 A alta administragfo realiza o monioramento e controle dos resultados das atividades relacionadas no)
| planejamento do Projeto.

1.7 |0 compartilhamento do conhecimento £ algo importante e de valor.

[2. Capital Estrutural [ Concorddncia | Importdncia

Processos e procedimentos

O Programa possui uma politica. de proteclio da informagfio e do conhecimento (exemplos: prolecfio da)l
21 |propriedade intelectual, seguranga da informagdo e do conhecimento e politica de acesso, integridade,
autentcidade & sigilo das informagdes).

2.2 |0 Programa possui indicadores de desempenho adequados as tarefas execuladas.

2.3 |0 Programa possul em seu arranjo organizacional: equipes de melhona da qualidade e gestéo do conhecimenio.

2.4 |Os processos referentes ao{s) modulo(s) onde o senhor trabalha estdo mapeados.

2.5 |Os processos 580 continuamente avaliados e melhorados para alcancar um melhor desempenho.

26 Existem procedimentos de averiguagdo de documentos que devem estar presentes num repositdrio de conteidos|
"~ |(servidor, por exemplo).

2.7 |Existem procedimentos de averiguacdo de documentos atualizados e se eles 580 eficientes.

2.8 |Os resuliados do Programa s&o divulgados para todos os integranies.

29 O Programa compartilha as melhores préticas e liges aprendidas para todos os integrantes para que ndo hajal
" |constante retrabalho.

Existem mecanismos eficazes para gerenciar mudangas € processos, desde a ideia até a implantagdo bem+

210 sucedida {mudanga de cultura, por exemplo).

311 Fago 0 registro das falhas e solugdes encontradas que possam ser Uteis aos companheiros durante a execucio)
" |dos meus trahalhos.

Tecnologia

O Programa possul ou participa de foruns ou comunidades de praticas {ferramentas de Tl onde um grupo de
2.12 |individuos se redne, periodicamente, em torno de um interesse comum no aprendizado, promovendo a troca de|
experiéncias e o encontro de possiveis solugdes)

2.13 |Ainfraestrutura de Tl utilizada est alinhada estralegicamente

A fonte de comunicagBio como apoio A fransferéncia do conhecimento & o compartilhamento da informag&o tramita)
214 - o - o Ny - S
somenie por meios oficials (e-mails funcionais, intranet, servidor dedicado com restrigéio de acesso)

O Programa possui um repositorio tnico de fontes oficiais {fontes oficiais 530 aquelas cujos dados sdo vistos
2.15 |pelos integrantes do Programa como as versdes correlas ou oficiais das informagdes) ou, em caso de haver mais
de 1 repositdrnio, os mesmos 580 integrados.

Existe um padréio de catalogag 8o de conteido a ser inserido no repositdrio de contelidos € & seguido por todos o5

21 integrantes do Programa.

&

2.17 |Os sofiwares de busca utilizados no Programa 580 efetivos para encontrar documentos especificos.

2.18 |A presenca de mais laboratdrios contribuiriam sobremaneira com os trabalhos em andamento.

219 O sistema de controle de versdes de arquivos utilizado atende perfetamente ao fim a que se desting, nég)
™ |havendo documentos duplicados e dificuldades em se enconlrar arquivos.

A ferramenta de acompanhamento de problemas e solugdes & amplamente uliizada por todos os infegrantes do|

220 Programa.
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[3. Capital de Relacionamento Concordancia | Importincia

3.1 |O processo de comunicagéo é eficiente entre lodos os infegrantes do(s) madulo(s) (intra-modulo).

3.2 |0 processo de comunicagdo é eficiente entre lodos os integrantes do Programa (inter-mddulos).

33 ?:b;lrlh?rarﬂﬁ do Programa sabem exatamente quem possui o conhecimento especifico que pode ajudar no

L 3

As pessoas gque detém o conhecimento facito necessario 580 facilmente acessadas {conhecimento facito &

2.4 |agueke que o individuo adquiriu ao longo da vida, pela expenéncia, geralmente & dificil de ser formalizado ou

explicado a oulra pessoa, pois € subjelivo & inerente 4s suas habilidades).

3.5 |O relacionamento entre 0s integrantes do Programa e 05 outros funcionérios {empresas contratadas) € amistoso.

36 O relacionamento entre a alta administragéio do Programa e representantes dos Orgdos de fomento, que investe
"~ |no Programa e o fiscaliza, ocorre de maneira amigavel.

O relacionamento entre cs integrantes do Programa responséveis pela execugéo de atividades administrativas,

como a elaboragdo de um contrato por exemplo, ocorre de maneira facil e amistosa

Séo realizados pernodicamente {com frequéncia e organizagéo) eventos intermos de compartihamento de

conhecimentao.

O relacionamento entre o Programa e Universidades ocorfe de maneira satisfatoria, ou seja, hé um nimero de

3.9 |interagdes que sdo suficientes para promover a troca de experiéncias e conhecimento a fim de fomentar

necessidades de ambas as parles.

O relacionamento entre 0 Programa e Centros de Pesquisa ocorre de maneira. satisfatornia, ou seja, ha um ndmero|

3.10 [de interagdes que sdo suficientes para promover a troca de experiéncias e conhecimento a fim de fomentar

necessidades de ambas as partes.

O relacionamento entre o Programa e Empresas {que atuem no mesmo nicho tecnologico) ocorre de maneira]

311 isfatoria, ou seja, através do monitoramento do ambiente externo, de participages em congressos ou outras

atividades por parte de integrantes do Programa.

37

3.8

|. Capital Humano Concordancia | Importincia

4.1 [Existem procedimentos de capacitagfo para os integrantes recém incorporados ao Programa.
Existe um programa de estagio bem definido e registrado onde o5 estagidrios conseguem néo 56 aplicar a teoria)
4.2 \aprendida em sala de aula como também colaborar de maneira efetiva com os trabahos do Programa, diminuindo
em alguns casas a sobrecarga de missdes.

4.3 \As fungdes previstas no Programa possuem suas competéncias (conhecimento, habilidade e atitude) mapeadas.

4.4 |Os integrantes do Programa possuem as compeléncias necessarias a0 cargo que ocupam,

a5 Existe um programa de capacitagfio que promove a adequagdo entre as competéncias exigidas para o cargo em)
" |relagdio aquelas gue os integrantes ndio possuem.

Existem procedimentos de releng@o de conhecimentos essenciais de integrantes que estio na iminéncia de se|
ausentar do Programa.

O processo de substiuicdo de pessoal dentro do Programa, normalinenie, ocorre dentro de um prazo que €
4.7 |suficiente pam que todo o conhecimento essencial que 0 niegranie transferido possul seja transmilido €
assimilado pelo integrante que o substituira.

Existe um mapeamento de especialistas e integrantes intemos e externos ao EB que possuem competéncias
adequadas as tecnologias futuras (a exemplo de radios cognitivos).

4.6

a8

[5. Capital de Ecossistema Concordancia | Importincia
Existem muitas atividades demandadas aos integrantes do Programa que néo 580 de nalureza do mesmo €
5.1 (impactam, sobremaneira, a execugdo de suas atividades (ex: solicitagio de militares para executar tarefas que|
néo pertencem ao escopo do Programa),

Existem ferramentas de controle de miltares que possuem experiéncias em dreas afins as trabalhadas no
Programa e que estdo servindo em outras OM,

Existem ferramentas de controle de pedidos de capacitagdo em relag&o ao local de trabalho do militar apds af
realizagdo da mesma seria importante, pois promoveria a adequag o do estude adquirido & aplicagdo solicitada
Existe um procedimento que se destine a uliizacfio de verba do Programa que possa ser legalmente
5.4 ftranshordada” a outros lahoratdrios ou projetos e, alé mesmo, a laboratdrios (pertencentes a instiluicdes
igovemamentais) que sejam extemnos ao EB.

Existe um monitoramento de possiveis fonles de recurso para o Progiama provenientes de Agéncias de Fomento
do Governo ou parcerias com outros Orgéos.

Os inlegrantes do Programa extrapolam os conhecimentos adquindos por meio de publicactes de arligos,
5.6 participag&o em congressos académicos, submissao de proetos de pesquisa {atentando para a protegéo dal
propriedade intelectual} com uma frequéncia satisfatona.

Com relagdo & protecdo da propriedade intelectual, sei 0 que pode ser falado para qualquer pablico sobre o
Programa e qual sefia 0 meio mais adequado para tratar sobre 0s assuntos atinentes a ele.

[ Observagdes e sugestdes: |

5.2

53

55

57

1- Algum item néo foi bern compreendido? Tem alguma sugestio de como ficaria melhor escrito?

2- Gostana de acrescentar alguma questan ou comentario sobre algum item?

3 Nos itens avaliados abaixo de 3, na coluna de avaliagdo, utilize o espago abaixo para regstrar seus comentanos, caso julgue necessano.

4- Observagdes adicionais:
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