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RESUMO

Este trabalho propde uma estratégia de Gestdo do Conhecimento (GC) para o
Centro de Rastreio e Controle de Satélites do Instituto Nacional de Pesquisas
Espaciais (INPE) de forma a suprir a lacuna de conhecimento em preparacéo e
execucdo de operacdes da critica fase de lancamento e 6érbitas espaciais
(Launch and Early Orbit Phase — LEOP) de satélites hélio-sincronos de
observacdo da Terra. Em todos esses anos de sucesso em operacdes de
satélite, este Centro ndo conseguiu obter todo o conhecimento e experiéncia
necessarios para a preparacao e a execuc¢ao destas operacdes de LEOP. Uma
revisdo sobre o tema GC e a evidéncia do estado da arte da GC em agéncias
espaciais estrangeiras e empresas do Brasil, com ou sem modelos para
implantar a GC, foram referéncia para compor a estratégia. Estratégias de GC
evidenciadas em trabalhos correlatos igualmente foram consideradas no
estudo. A estratégia proposta detalha todas as etapas do processo e indica 0s
recursos para a coleta e andlise das informag6es. Inicia com o levantamento do
estado atual do conhecimento e o desejado, deriva requisitos para, na
sequéncia, valida-los com os principais stakeholders e evidencia as barreiras e
0os capacitadores da GC do ambiente de operacbes. Gera o mapa do
conhecimento relevante para as operacdes de satélites, evidencia neste mapa
as lacunas de conhecimento e prioriza as lacunas a serem tratadas. Ao final,
propde um Plano de GC para este Centro, contendo acdes que utilizem licbes
aprendidas e melhores praticas do arcabouco de conhecimento resultado da
pesquisa realizada para este trabalho. A execucédo de todas as etapas da
estratégia de GC insere a GC no contexto das operacfes de satélites e supre a
lacuna do necessério conhecimento.

Palavras-chave: Estratégia. Gestdo do Conhecimento. LEOP. Operacdes de
Satélites. Lacuna de Conhecimento.
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PROPOSAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCEDURES FOR INPE

SATELLITE TRACKING AND CONTROL CENTER

ABSTRACT

This work proposes a Knowledge Management (KM) strategy for the National
Institute for Space Research (INPE) Satellite Tracking and Control Center in
order to fill the knowledge gap in preparation and execution of critical launch
and early orbit phase operations (Launch and Early Orbit Phase - LEOP) of
Earth observation helio-synchronous satellites. In all these years of success in
satellite operations, this Center has not been able to obtain all the necessary
knowledge and experience for the preparation and execution of these LEOP
operations. A review on the KM theme and evidence of the state of the art of
KM in foreign space agencies and companies in Brazil, with or without models
to implement KM, were a reference to the strategy. KM strategies highlighted in
related work were also taken into account in the study. The proposed strategy
details all stages of the process and indicates the resources for collecting and
analyzing the information. It begins with surveying the current state of
knowledge and the desired one, derives requirements to then validate them with
the main stakeholders and highlights the KM barriers and enablers of the
operations environment. It generates the relevant knowledge map to satellite
operations, shows in this map the knowledge gaps and prioritizes the gaps to
be treated. In the end, it proposes a KM Plan for this Center, containing actions
that use lessons learned and best practices from the knowledge foundation
resulting from the research carried out for this work. The implementation of all
stages of the KM strategy inserts KM in the context of satellite operations and
fills the gap of the necessary knowledge.

Keywords: Strategy. Knowledge Management. LEOP. Satellite Operations.
Knowledge Gap.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento é um ativo de grande valor para a organiza¢do que deve ser
cuidado com a sua devida criagdo e seu compartilhamento estimulados. Neste
contexto, o conhecimento pode ultrapassar as fronteiras da organizacao
agregando valor e proporcionando vantagem competitiva sustentavel. A
vantagem competitiva é sustentavel porque os ativos do conhecimento s&o
responsaveis por retorno certo e crescente para a organizagcado e aumentam a
medida que sao utilizados, ao contrario dos ativos materiais, que diminuem

com o uso (DAVENPORT; PRUSAK, 2003).

No contexto da organizacédo, ativo de conhecimento trata-se do conhecimento
humano, buscando solucionar problemas reais (CARBONE et al.,, 2006) e
provendo suporte a tomada de decisdes. E, nesse sentido, Davenport e Prusak
(2003) afirmam que:
uma das razdes pelas quais achamos o conhecimento valioso é que
ele esta proximo — mais do que os dados e as informagdes — da agéo.
[...] Podemos usé-lo para tomar decisdes mais acertadas com relagao
a estratégia, [..] e ciclo de vida de produtos e servicos.
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.7).
A partir deste entendimento, a percepcdo das organizacfes é direcionada a
buscar o gerenciamento da criacdo, do armazenamento, do compartilhamento
da utilizacdo do fluxo e do aumento do conhecimento através da Gestdo do
Conhecimento (GC).

O INPE (Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais) € um instituto do governo
com foco na geracdo e disseminacdo de conhecimento na area espacial e
afins, visando com seus produtos, o atendimento a sociedade. E com esse
objetivo, o INPE pretende ser no futuro “referéncia nacional e internacional nas
areas espacial e do ambiente terrestre pela geracdo de conhecimento e pelo
atendimento e antecipacdo das demandas de desenvolvimento e de qualidade
de vida da sociedade brasileira” (INPE, 2011b). Este instituto tem como

finalidade:



realizar pesquisas cientificas, desenvolvimento tecnolégico, atividades
operacionais e capacitacdo de recursos humanos nos campos da
Ciéncia Espacial e da Atmosfera, da Observacao da Terra, da Previsédo
de Tempo e Estudos Climaticos, da Engenharia e Tecnologia Espacial
e areas do conhecimento correlatas, consoante a politica definida pelo
Ministério (BRASIL, 20164, p. 1).

Dentre os diversos setores do INPE, é do Centro de Rastreio e Controle de

Satélites (CRC) a responsabilidade por:
| - operar a infraestrutura do centro de controle de satélites e de
estacOes de rastreio e controle de satélites do INPE;
Il - planejar atividades de controle de satélites;
Il - realizar cooperagdo e intercAmbio cientifico e tecnolégico com
instituicbes nacionais, estrangeiras e internacionais, na area de sua
competéncia;
IV - apoiar atividades docentes dos cursos de pés-graduacdo do
Instituto ou de outras instituicbes com as quais o INPE mantenha
convénios ou acordos, nas areas de sua competéncia; e
V - atuar em outras atividades que |he forem atribuidas pertinentes a
sua area de competéncia (BRASIL, 2016a, p. 13).

Desta forma, o CRC do INPE realiza as atividades que ocorrem na fase em que
todos os sistemas e recursos necessarios a operacao da missdo séo colocados
em servico. E através do CRC que o INPE realiza a operacdo em oOrbita de
satélites de oOrbita baixa desenvolvidos pelo INPE ou em cooperagdo com
organizacfes estrangeiras. Um Centro que disp8e de infraestrutura fisica e de
pessoal altamente capacitado e experiente para realizar as atividades
operacionais que visam garantir a manutencdo em O6rbita do satélite durante
sua vida util. No entanto, o CRC né&o tem experiéncia em operac¢des de LEOP
(Launch and Early Orbit Phase) de satélites de alta complexidade, com
requisitos especificos de posicionamento em 6érbita para realizar a observacao

da Terra, como € o caso, por exemplo, do Amazonia-1.

O Amazonia-1 € um satélite hélio-sincrono de observacédo da Terra, o primeiro,
totalmente, projetado, integrado e testado no pais com previsédo de langcamento

a partir de 2019. Uma vez lancado este satélite, a realizacdo das operacdes



necesséarias ao seu rastreio e controle passa a ser funcdo do CRC do INPE.
Essas operacbes ocorrem desde a fase de lancamento e Orbitas iniciais
(LEOP), passam pelas fases de comissionamento e de rotina, e continuam até
o final da vida util do satélite, atendendo a quaisquer situacées de emergéncia

gue venham a ocorrer.

1.1 Justificativa

Considerando a importancia da GC e os recursos que oferece, o CRC precisa
realizar um trabalho mais rigoroso na obtencdo de conhecimento de
planejamento e execucdo das operacfes LEOP para todos os satélites do
INPE programados para serem lancados no futuro proximo. Apesar do sucesso
com os lancamentos dos satélites SCD1 e SCD2 (ainda operados em O6rbita
desde 1993 e 1998, respectivamente), a experiéncia em operacdes de LEOP
no CRC existe apenas para satélites de pequeno porte e Orbita de baixa

complexidade, como é o caso dos SCD’s.

Os satélites da série CBERS (China Brazil Earth Resources Satellite) séo
satélites hélio-sincronos de observacao da Terra que o INPE desenvolveu em
parceria com a China, e muito se assemelham ao Amazonia-1. No entanto,
para todos os satélites da série CBERS, a responsabilidade do controle durante
as criticas operacdes de LEOP, sempre foi do centro de controle de satélites
chinés. A discreta participacado do INPE, através do CRC, para esta fase, ndo
conferiu ao INPE experiéncia suficiente em atividades operacionais de
preparacao e execucdo em LEOP para satélites hélio-sincronos de observacao
da Terra. O lancamento do Amazonia-1 sera para o INPE um sinal de retomada
de operacdes de satélites de missdes brasileiras desde as operacdes de
LEOP.

E é neste contexto que surgem questbes com relacdo ao conhecimento
institucional do CRC para a execucdo de todas as atividades inerentes a
operacdo de um satélite mais complexo, como o hélio-sincrono de observacéo

da Terra, desde sua injecdo em Orbita. Sendo assim, em se tratando de



conhecimento, é importante identificar como o CRC trata o que ja possui, como

busca o novo ao perceber que ndo sabe, e como recebe 0 novo.

Buscar o entendimento sobre essas questdes permite ao CRC tomar ciéncia do
que sabe, da importancia do que sabe, do conhecimento que ainda precisa

obter e de como cuidar do novo conhecimento que obtém.

No amplo sentido da GC, o INPE j& demonstra a preocupagdo em gerir o
conhecimento no objetivo estratégico n°11 do Plano Diretor 2016-2019 (INPE,
2016) e evidencia a necessidade de estabelecer a GC no Instituto. Pereira et
al. (2015) espera ja contribuir com bases para o INPE na elaboracdo de seu
plano institucional de GC, ao apresentar os modelos de GC implementados
pela ESA e pela NASA com suas melhores préaticas e diretrizes a serem
seguidas. Ja no sentido de evidenciar a¢des gerenciais que ocorriam até o ano
de 2010 no INPE com relacdo a GC, Leite Junior e Santos (2010), destacam o
objetivo de apontar as oportunidades para o INPE se tornar um Instituto que

tenha compromisso com a GC.

O Servico de Informacdo e Documentacdo (SESID) que engloba a Biblioteca
do INPE, faz uso estratégico da informacdo facilitando o acesso ao
conhecimento cientifico, mas, segundo Marcelino (2009), ainda é necessario
evoluir para promover novos conhecimentos no ambiente virtual e tornar-se um
facilitador na “construcdo de novos conhecimentos cientificos e tecnolégicos”
(MARCELINO, 2009).

E para a¢des pontuais dentro do INPE, Cardoso (2012) destaca a preocupagao
com a preservacdo do conhecimento na area de Engenharia e Tecnologia
Espacial (ETE). Seu trabalho foi motivado por verificar se haveria tempo de
mitigar o problema da perda de conhecimento na ETE com a implantacdo de
um sistema de GC. Na conclusdo deste trabalho foram identificados dois
fatores-chaves para a preservacédo do conhecimento que transcendem a ETE e
0 préprio INPE: retencéo de pessoal sénior ap0s a aposentadoria voluntéria e
recrutamento de novos servidores. Cardoso (2012) considera ainda ser deciséo
do Estado a de manter, ou ndo, o know-how em desenvolvimento de misséao

espacial no setor publico (CARDOSO, 2012).
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1.2 Objetivo
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é elaborar uma estratégia para implantar a
GC no CRC do INPE visando suprir a lacuna de conhecimento em
operagcdes de LEOP de satélites hélio-sincronos de observacao da Terra.
Essa estratégia sera construida tendo por referéncia o arcabouco de
conhecimento obtido de pesquisa bibliografica e documental sobre o tema GC,
a busca pelo estado da arte em livros, artigos publicados em periddicos
cientificos, artigos apresentados em congressos e conferéncias nacionais e
internacionais e dissertacbes de trabalhos académicos, documentos de
conteudo historico, documentos e relatérios de organizagcbes nhacionais e
estrangeiras, ou emitidos pelo governo dos paises, artigos de jornais, artigos

da internet e, até mesmo, em benchmarking, muito comum na GC.

Para alcancar esse objetivo foi utilizada a seguinte metodologia:

a) Pesquisa bibliogréfica e documental;

b) Realizacdo de benchmarking com empresas e organizacdes acessiveis;

c) Estudo dos conceitos da GC, da visdo ocidental e japonesa da GC e de
ferramentas relacionados a GC;

d) Estudo de papéis e responsabilidades relacionados ao CRC do INPE;

e) Estudo sobre a trajetoria da GC na NASA e ESOC/ESA;

f) Estudo da GC de empresa do setor publico e privado

g) Construcdo de estratégia de implantacdo da GC segundo o referencial
tedrico sobre estratégia de GC,;

h) Comparacdo da estratégia de implantacdo da GC com trabalhos
correlatos sobre estratégia de GC;

i) Andlise dos resultados;

j) Detalhamento da estratégia de GC para o CRC do INPE;

k) Conclusoes.



1.2.2

Objetivos Especificos:

fornecer recursos que viabilizem a permanéncia no CRC do
conhecimento organizacional em operacfes de rotina e de LEOP

para satélites cujo controle em orbita é responsabilidade deste Centro;

prover recursos que permitam identificar conhecimento relevante
(estratégico), lacunas de conhecimento e lacunas de conhecimento

critico para as operacgfes do CRC,;

fornecer padrbes para suporte a coleta e a andlise de informacdes e
apresentacao de resultados sobre o estado do conhecimento no CRC;

apresentar um arcabouco de conhecimento do qual seja possivel
extrair licoes aprendidas e melhores praticas a serem aplicadas para
suprir lacunas de conhecimento do CRC;

apresentar uma solucdo que se aplique a outros problemas de
conhecimento no nivel operacional que o CRC possa ter;

apresentar uma solucdo que contribua para que as agfes a serem
tomadas para resolver problemas relacionados a conhecimento

sejam mais adequadas.

1.3 Organizagdo do Documento

Este documento esta estruturado da seguinte forma:

O Capitulo 2 apresenta conceitos de conhecimento e sua gestéo, incluindo a

visdo japonesa e a ocidental da GC, além de listar praticas de GC.

O Capitulo 3 apresenta a descricdo do Centro de Rastreio e Controle de

Satélites (CRC) do INPE, as atividades a ele relacionadas, e ainda, os papéis e

as responsabilidades das pessoas que nele atuam.

O Capitulo 4 apresenta o caminho percorrido para a GC em duas agéncias

espaciais estrangeiras.



O Capitulo 5 apresenta a abordagem da GC no Brasil em empresas publicas e
privadas de interesse, além de modelos de implantacdo de GC em empresa

publica.

O Capitulo 6 apresenta um estudo sobre estratégia para implantar a GC e a
estratégia construida para esse trabalho. Na sequéncia, estabelece referéncia
a trabalhos correlatos de estratégia para implantar a GC em organizacdes
diversas, com o objetivo de verificar a aplicabilidade das etapas que compdem

a estratégia deste trabalho.

O Capitulo 7 detalha as seis etapas da proposta de estratégia de GC para o
CRC do INPE.

O Capitulo 8 traz as consideraces finais sobre a estratégia de GC para o CRC

do INPE, as conclusdes e sugestao de trabalhos futuros.



2 GESTAO DO CONHECIMENTO

O objetivo deste capitulo € apresentar a fundamentacdo teérica da GC, os
beneficios do seu uso e, além disso, abordar as visdes japonesa e ocidental

sobre o tema.

Para melhor compreensédo sobre a GC, € necessario entender e diferenciar
itens importantes que ajudam, ao longo do tempo, na formacédo do

conhecimento, tais como dados e informagéo.

2.1 Dados, Informacédo e Conhecimento

Para Davenport e Prusak (2003), o trabalho relacionado ao conhecimento pode
ser bem realizado quando se entende o que sdo dados, informagéo,

conhecimento e como se transformam. Esses autores definem como:

e dados - um conjunto de fatos diferentes e objetivos, relacionados a
eventos e no contexto da organizagdo; sdo basicamente registros

estruturados das transacoes

e informacdo - uma mensagem para se ouvir, ver ou mesmo ler, e uma
mensagem, havendo um emissor e um receptor, tem a finalidade de

causar algum impacto sobre o destinatario que a recebe e

e conhecimento -

uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e €& aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizag@es, ele costuma estar embutido ndo s6
em documentos ou repositdrios, mas também nas rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 2003,

p.6).
Portanto, o conhecimento € a mistura de varios elementos, tanto é fluido assim
como se apresenta estruturado. O conhecimento € intuitivo, e por

consequéncia, distante do entendimento em termos légicos.



Powell e Swart (2005) diferenciam bem dados, informagdes e conhecimento

através de um exemplo onde se evidencia que este Ultimo principalmente esti

relacionado a contexto, significado e acao:
um artigo de revista recém-publicado que é lido por uma comunidade
estabelecida pode ser considerado como informacao. Sdo meramente
dados relacionados a um contexto particular. Se, no entanto, a
comunidade refletir sobre o artigo de revista publicado e integrar em
seu proprio trabalho alguns conceitos apresentados, ou seja, eles
personalizam as informagfes, entdo nds classificamos que eles
possuem conhecimento do material do assunto apresentado pelas
informacdes contidas no artigo (POWELL; SWART, 2005, p.47).

Isso significa que o conhecimento é construido através da acao e € incorporado

a um contexto historico e sistémico (POWELL; SWART, 2005).

Davenport e Prusak (2003) afirmam que “o conhecimento existe dentro das
pessoas, faz parte da complexidade e da imprevisibilidade humanas”, e ainda
que “o conhecimento deriva da informagao da mesma forma que a informacao
deriva de dados” — e que para que informacéo se transforme em conhecimento

sao as pessoas que fazem virtualmente todo o trabalho.

Para as organizacdes, o conhecimento é um ativo de valor, uma vez que ele
estd muito mais préximo da acdo que a informacédo. O conhecimento pode
levar a tomadas de decisdes mais acertadas nas organizacfes (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003). De forma semelhante, em Nonaka e Takeuchi (1997) os
autores declaram que o conhecimento, ao contrario da informacado, esta

relacionado & agdo. E sempre o conhecimento “com algum fim”.

Em seu livro “Criacdo do conhecimento na empresa”, Nonaka e Takeuchi
(1997) esclarecem que tratam da “criacdo do conhecimento”, mas que
examinar mais detalhadamente o conhecimento ajuda na compreenséo de sua
criagdo. Afirmam ainda que no Ocidente j4 havia o interesse pelo tema do
conhecimento com publicagbes de Peter Drucker, Alvin Toffler, James Brian
Quinn e Robert Reich, que, de algum modo, anunciavam a chegada de uma
sociedade do conhecimento. Autores que também concordavam que o futuro

pertence as pessoas que detém o conhecimento.
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Porém, apesar de toda a importancia dada ao conhecimento no Ocidente, ndo
foram examinados os mecanismos pelos quais o conhecimento é criado - isso
€ 0 que separa a abordagem japonesa da abordagem ocidental e torna a
experiéncia japonesa interessante e util (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Uma
abordagem onde o conhecimento deixa de ser um recurso para ser o0 recurso,
mas com as organizac¢des sendo vistas como uma “maquina de processamento
de informacgdes”. Uma visdo do conhecimento como sendo “explicito”, expresso
em palavras e numeros, facil de compartilhar através de “dados brutos,
férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento nas empresas japonesas € visto basicamente como “tacito”,
dificil de visualizar e exprimir, “altamente pessoal e dificil de formalizar”,
dificultando a transmissdo e o compartilhamento com outros. Conclusdes,
insights, e palpites sdo considerados também conhecimento tacito. O
conhecimento tacito tem raiz em acfes e experiéncias das pessoas, emocoes,
valores ou ainda em ideais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para Polanyi (1966), quem primeiro formulou a distingdo entre conhecimento
explicito e conhecimento tacito, a representacdo do conhecimento pessoal é
como um grande iceberg, a parte emersa seria o que é passivel de ser

explicitado e o montante submerso corresponderia a dimensdo tacita do

conhecimento, que sustenta o que pode ser explicitado.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito possui elementos
técnicos e cognitivos. Os técnicos abrangem habilidades que podem ser
definidas como “know-how” - trata-se da riqueza de habilidades adquiridas por
um artesdo apds anos de experiéncia. Os cognitivos consistem de modelos
mentais, crencas e percepgdes, que sao suporte para a percepcgao e definicao
do mundo - trata-se da reflexao da imagem que temos da realidade (0 que é) e
de nossa visdo de futuro (o que deveria ser), moldando a forma como

percebemos o mundo.

De toda forma, entender a diferenca entre conhecimento explicito e

conhecimento tacito € fundamental para entender as diferencas entre as
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abordagens ocidental e japonesa ao conhecimento. A Tabela 2.1 resume estas
diferencas.

Tabela 2.1: Distingdo entre Conhecimento Explicito e Conhecimento Tacito

Conhecimento Explicito Conhecimento Tacito
(empresas ocidentais) (empresas japonesas)
Conhecimento pela racionalidade | Conhecimento pela experiéncia
(mente) (corpo)
Conhecimento pela importacao Conhecimento pela interacéo

(externo) (interno/externo)

Conhecimento pela objetividade | Conhecimento pela subjetividade
(manuais, livros, conferéncias) | (metéforas, imagens, experiéncias)

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

2.2 Gestédo do Conhecimento — Conceitos e Componentes

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997) quando o conhecimento tacito interage
com o explicito em uma transformacdo interativa e em espiral, ocorre a
‘conversdo do conhecimento”. E a partir dessa transformagéo os autores
postularam quatro modos de conversdo do conhecimento, que juntos Sdo o
“motor” do processo de criar o conhecimento e os mecanismos através dos
quais o conhecimento do individuo € articulado e aumenta na organizacéo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997):

e O modo da socializacdo (conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento tacito) desenvolve um "campo" de interacdo, que facilita o

compartilhamento das experiéncias e modelos mentais dos membros.

e O modo de externalizacdo (conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito) € provocado pelo "didlogo ou reflexdo coletiva"
significativos, onde a metafora ou analogia ajuda a articular o

conhecimento tacito oculto, que € dificil de ser comunicado.

e O modo de combinacdo (conversdao do conhecimento explicito em
conhecimento explicito) é provocado pela colocacdo do conhecimento

recém-criado e do conhecimento ja existente na organizacdo em uma
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"rede", cristalizando-os em um novo produto, servico ou sistema
gerencial.

e O modo de internalizacdo (conversdo do conhecimento explicito em
conhecimento tacito) é provocado pelo “aprender fazendo”. E quando o

conhecimento explicito gerado pela combinagéo volta a ser tacito.

Nonaka e Takeuchi (1997) explicam que quando internalizadas nas bases do
conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-
how técnico compartilhado, as experiéncias através da socializacao,
externalizacdo e combinag&o tornam-se ativos valiosos para a organizagao.
Porém, para viabilizar a criacdo do conhecimento organizacional, o
conhecimento tacito acumulado precisa ser socializado com outras pessoas na

organizacao, iniciando uma “nova espiral de criagdo do conhecimento”.

Quando ha criagdo do conhecimento organizacional surge a inovacgdo, a
interacdo continua e dinamica entre conhecimento explicito e tacito, uma
interacdo moldada pelas mudancas entre diferentes modos de conversdo do
conhecimento, induzidos por varios fatores, como ilustrado na Figura 2.1
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Figura 2.1: Espiral do Conhecimento
Didlego

Socializagao Externalizagdo

Construgao
Associagdo do
conhecimento

explicito

do campo

@

N
Z

Internalizagéao Combinagao

Aprender fazendo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).
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Os autores descrevem uma teoria que considera duas dimensdes: a
epistemologica e a ontoldgica. Epistemoldgica, relacionada a diferenca entre
conhecimento tacito e explicito, sendo o conhecimento criado quando o
conhecimento tacito é mobilizado e convertido; ja a dimenséo ontologica esta
relacionada as entidades criadoras do conhecimento em nivel de individuo,
grupo, organizacao e interorganizacdo. Dessa forma, segundo a teoria, a
criacdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral, que
comeca no nivel individual e sobe, ampliando a abrangéncia da interacdo
dentro (individuo, grupo, organizacdo) e fora (interorganizacdo) da
organizacdo. Destaque-se ainda que organizacdo em si ndo pode criar
conhecimento sem os individuos (NONAKA; TAKEUCHI,1997).

A espiral do conhecimento sempre comeca novamente depois de ter sido
completada, porém em patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a
aplicacdo do conhecimento em outras &reas da organizacdo. No entanto é
necessaria a existéncia de um contexto que facilite o conhecimento fluir entre
individuos e grupos, a criacdo do conhecimento e o aumento do conhecimento
desde o nivel individual até mesmo transcendendo as fronteiras da organizacdo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

No contexto do processo de criacdo do conhecimento, a organizagcédo tem a
funcdo de fornecer condi¢cbes capacitadoras da criacdo do conhecimento.
Nonaka e Takeuchi (1997) as identificam como sendo: (a) intencdo - a
aspiracdo de uma organizacdao as suas metas, (b) autonomia - que amplia a
chance de oportunidades inesperadas dentro da organizacao, (c) flutuagcéo e
caos criativo — a primeira, como um colapso inserido na rotina da organizacao
levando o funcionario a repensar sua forma de ver o mundo e agir; a segunda,
como a insercdo de um sentido de crise levando a um caos intencional ou
ainda como resultado de crise real na organizacdo, (d) redundancia — a
existéncia de informac¢des a mais, que quando compartilhadas pelas pessoas
na organizacdo promovem compartiihamento de conhecimento técito e
aceleram a criacdo do conhecimento, e (e) variedade de requisitos — acesso

mais curto e rapido de todos na organizacdo a maior variedade de informacgdes
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necessarias, para que interajam nas mesmas condic¢des, retardando a criacdo
do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Segundo Davenport e Prusak (2003), a transformacdo da informacdo em
conhecimento ocorre através de acles relacionadas com: (a) comparacdo —
considerar situacbes previamente conhecidas, (b) consequéncia - constatar
implicagbes de informagdes em tomadas de decisdo, (c) conexdes -
estabelecer relagcbes do novo conhecimento com o ja acumulado, e (d)

conversacgdo — averiguar o que as outras pessoas pensam dessa informacéo.

Davenport e Prusak (2003) afirmam que organizagbes saudaveis geram e

usam o0 conhecimento. Consideram haver cinco modos de gerar

o

conhecimento: (a) aquisicdo — compra, consultoria, (b) recursos dedicados —
estudos em grupo visando o surgimento de conhecimento novo, (c) fusdo —
reunido de pessoas com perspectivas diferentes, (d) adaptacéo - crises como
catalizadoras de geracdo de conhecimento, e (e) rede do conhecimento -
informais e auto-organizadas. Todos o0s modos tendo em comum a
necessidade de tempo e espaco apropriados para que o conhecimento seja

criado ou adquirido.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do novo conhecimento nas
empresas resume-se a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito. Esses autores relacionam ainda trés caracteristicas-chave da criacédo
do conhecimento: (a) linguagem figurada e simbolismo, para explicar o
inexplicavel, (b) compartihamento do conhecimento pessoal com outras
pessoas na organizacao, para que ocorra a transmissao do conhecimento, e (c)
ambiguidade e redundancia, que intensificam o processo de criacdo de
conhecimentos por, respectivamente, ser fonte de novas formas de pensar e

estimular didlogo frequente e comunicacao.

A GC, definida como “uma colecdo de processos que governa a criacao,
disseminagdo e utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente os
objetivos da organizagdo” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003), pode ajudar a fazer

melhor uma variedade de coisas que a pessoa ja faz. De toda forma, é:
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a empresa que tem de tomar suas proprias decisdes em relacdo a
gual conhecimento é mais importante gerir, como motivar as pessoas
a compartilhar e usar o conhecimento e o que fard um projeto ter
sucesso em seu ambiente proprio e especifico (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003, p.196).

Davenport e Prusak (2003), consideram que “gestdo do conhecimento € muito

mais que tecnologia, mas a tecnologia certamente faz parte da gestdo do

conhecimento”. E complementam:

O suporte tecnologico a criagdo do conhecimento pode vir a melhorar
no futuro [...] No entanto, se o apetite, as habilidades e a atencéo
para com o conhecimento ja estiverem presentes na organizacao, a
tecnologia pode expandir o acesso e tornar mais facil o problema de
fazer chegar o conhecimento certo até a pessoa certa no momento
certo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.172).

Segundo Davenport e Prusak, o maior valor da funcéo da tecnologia na GC é o

de:

estender o alcance e aumentar a velocidade da transferéncia do
conhecimento. A tecnologia da informagdo possibilita que o
conhecimento de uma pessoa ou de um grupo seja extraido,
estruturado e utilizado por outros membros da organizacdo e por seus
parceiros de negdcios por todo o mundo. A tecnologia ajuda também
na codificacdo do conhecimento e, ocasionalmente, até mesmo em
sua geracao (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.151).

Qualguer empresa que deseje priorizar a gestdo do conhecimento deve passar

por trés etapas, segundo Davenport e Prusak (2003). Sao estas: (a) geracao de

conhecimento,

(b) codificagdo e coordenacdo do conhecimento e (c)

transferéncia do conhecimento.

Para Davenport e Prusak (2003) a melhor maneira de transferéncia do

conhecimento é “contratar pessoas perspicazes e deixar que elas conversem

entre si”, mas o que em geral ocorre na segunda parte € que pessoas

brilhantes, ou se isolam ou séo sobrecarregadas. Pouco tempo |hes resta para

conversas. Dessa forma, seja qual for a estratégia da transferéncia, € preciso
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que as pessoas “conversem e escutem o que se tem a dizer” (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).

Nonaka e Takeuchi (1997) detalham que as diferencas entre as abordagens
japonesa e ocidental a criagdo do conhecimento organizacional acontecem
basicamente em trés areas: (a) interagdo do conhecimento tacito e explicito, (b)

praticas de negdocios, e (c) condicbes capacitadoras.

A primeira, porque nas organizacdes do Ocidente essa interacdo ocorre no
nivel individual, e nas do Japéo a tendéncia € que aconteca no nivel de grupo.
A segunda, considerando que as praticas Ocidentais de negdcios colocam
énfase no conhecimento explicito como documentos, manuais e banco de
dados (énfase nos modos de externalizacdo e combinacdo), enquanto 0s
profissionais japoneses valorizam o conhecimento tacito e o uso da intuicdo, a
linguagem figurativa e a experiéncia corporal mais do que a intelectual (énfase
nos modos de socializagéo e internalizagdo) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

E a terceira, observando a receptividade de certas condicdes capacitadoras no
Ocidente, como por exemplo, a intencdo organizacional clara, reduzida
redundancia de informacdes, menos flutuacdo da alta geréncia, mais
autonomia individual e grande variedade de requisitos pelas diferencas
individuais “naturais”. Em contrapartida, para os japoneses, a abordagem é
caracterizada pela intencdo organizacional ambigua, grande redundancia de
informacdes, constante flutuacdo da alta geréncia, muita autonomia em nivel
de grupo e grande variedade de requisitos por possuirem equipes de projeto
multifuncionais (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Sob a otica dos autores Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito ndo sdo lados opostos de uma dicotomia, mas sim
entidades mutuamente complementares, interagindo e comunicando-se entre si
para criar algo novo. As metodologias japonesa e ocidental a criacdo do

conhecimento ndo oferecem a solugcdo completa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na metodologia japonesa a interacdo entre o tacito e o explicito ocorre em nivel

do grupo, mas existe a tendéncia de énfase no simbolismo ao invés de

16



documentagcdo mais analitica. Na ocidental, essa interacdo ocorre em nivel
individual, mas com poucos individuos desempenhando papel critico. E
necessario buscar o que ha de melhor nas duas metodologias visando um
modelo universal de criacdo do conhecimento na empresa (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a esséncia de inovar esta em recriar 0 mundo
de acordo com uma perspectiva ou um ideal, e inovar dentro da empresa é,
praticamente, recriar a empresa e todos dentro dela, em um continuo processo
de se renovar, como organizacao e pessoa, e isso € responsabilidade de todos

na organizacao.

E no sentido de inovar, criar valor para a organizacdo, que Sveiby (1998, grifo
desta autora) define GC como sendo a arte de criar valor alavancando os
ativos intangiveis na organizacdo, definicdo que é adotada para prover
suporte aos objetivos deste trabalho.

Teixeira Filho (2000), na apresentacao do seu livro, ja deixa claro o que néo é
GC:

Gestdo do Conhecimento ndo é tecnologia. Mas pode se beneficiar, e
muito, das novas tecnologias de informagcdo e de comunicagéo.
Gestao do Conhecimento ndo € criatividade e inovagdo, mas tem a
ver com usar, de forma sistematica, as inovacdes geradas na
empresa para um melhor posicionamento de mercado. Gestdo do
Conhecimento ndo é qualidade, mas usa técnicas e ferramentas que
ja foram muito usadas na modelagem de processos, nos circulos de
qualidade e na abordagem de melhoria continua. Gestdo do
Conhecimento ndo é documentacdo, mas tem tudo a ver com uma
memoria organizacional coletiva, dinAmica e compartilhada. Gestédo
do Conhecimento também né&o é gestdo de recursos humanos, mas
s6 se realiza com as pessoas da organizacdo (TEIXEIRA FILHO,
2000, p. 12).

E completa, que GC requer organizagdo e Vvisdo sistémica minimas,

preocupacdo com competitividade, disponibilidade de base tecnologica e
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investimento de tempo, dinheiro e energia — ndo ha magica (TEIXEIRA FILHO,
2000).

Nonaka e Takeuchi (1997) finalizam sua obra declarando que o futuro € das
empresas que saibam extrair o melhor do Oriente e do Ocidente, em busca de
um modelo universal para criar novos conhecimentos dentro da empresa, mas
antes é preciso que ambos reconhegcam que existem diferencas, mas também
gue ambos tém pontos fortes e fracos, e que sempre ha o que aprender um

com o outro.

Essa proposicédo é adequada ao objetivo deste trabalho devido a busca pelo
equilibrio entre foco no conhecimento tacito e foco no conhecimento explicito
na busca de solucdes para os problemas na organizacdo e no suporte a
criacdo de novos conhecimentos, de forma a alavancar os ativos de

conhecimento e atender seus objetivos estratégicos da organizagao.

Assim, para atender os objetivos deste trabalho, as abordagens de GC
desenvolvidas por Nonaka e Takeuchi (obra original de 1995), “A Criagao do
Conhecimento na Empresa: como as empresas japonesas geram a dinamica
da inovacdo” e Davenport e Prusak (obra original de 1998), “Conhecimento
Empresarial: como as organizagdes gerenciam seu capital intelectual”, foram

selecionadas para o estudo.

Nonaka e Takeuchi, devido a forma como abordam a criacdo do
conhecimento e seu funcionamento em espiral. Sendo os modos de
conversao do conhecimento o “motor” do processo de criar 0 conhecimento e
0S mecanismos através dos quais 0 conhecimento do individuo é articulado e
aumenta na organizacao. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Davenport e Prusak, além de apresentarem um contraponto com o foco na
distribuicdo do conhecimento, sdo autores contemporaneos de Nonaka e
Takeuchi, o que facilita a analise de abordagens que acontecem em um

mesmo cenario de mudancas na sociedade do conhecimento.
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2.3 Importancia e objetivos da GC

Os autores Davenport e Prusak (2003) antes de oferecerem uma definicdo de
“conhecimento”, lembraram que os epistemadlogos, pessoas que se dedicam ao
estudo do conhecimento, passaram suas vidas tentando entender o significado
de “conhecer”. Dessa forma, a definicdo apresentada por eles tem o objetivo de
expressar as caracteristicas que tornam o conhecimento tdo valioso e as que

tratam de dificultar sua gestéo, e que geralmente sdo as mesmas.

Essa abordagem também pode ser aplicada a gestdo do conhecimento,
segundo Dalkir (2005), de forma que a GC seja definida menos com textos e
palavras ja& existentes e mais sobre conceitos chave que devem estar

presentes no contexto da organizacéao.

Buscando destaque para a importancia e a abrangéncia da GC em um contexto
organizacional, considera-se aqui a definicdo de Terra (2005):
Gestdo do Conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos e ferramentais gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma
melhor compreensdo dos processos de geragdo, identificacdo,
validagéo, disseminacdo, compartilhamento, prote¢cdo e uso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econémicos) para
a empresa e beneficios para os colaboradores internos e externos
(stakeholders) (TERRA, 2005, p. 8).
Ruggles e Holtshouse (1999) identificaram os seguintes atributos chave para a
gestdo do conhecimento: gerar novos conhecimentos, ter acesso a
conhecimento valioso de fontes externas, utilizar conhecimentos acessiveis na
tomada de decisdes, incorporar conhecimento em processos, produtos e/ou
servigos, representar conhecimento em documentos, bancos de dados e
software, facilitar o crescimento do conhecimento através da cultura e de
incentivos, transferir o conhecimento existente para outras partes da

organizacao, medir o valor dos ativos de conhecimento e/ou o impacto da GC.

Considerando que o objetivo basico da gestdo do conhecimento é alavancar o
conhecimento como vantagem competitiva da organizacdo, Dalkir (2005)

elenca alguns motivos que considera j esperados para a organizagéo buscar a
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GC: evitar ou minimizar a perda de mao-de-obra qualificada pelo turnover,
evitar reinventar a roda, estimular inovacées em processos e produtos,
gerenciar risco e ritmo acelerado com que novos conhecimentos estdo sendo

criados.
Dessa forma, sdo considerados objetivos tipicos da gestdo do conhecimento:

e Facilitar uma transicdo suave entre aqueles que se aposentam e seus

SUCessores,

e Minimizar a perda de memobria corporativa devido ao turnover e a

aposentadoria;

e Identificar recursos e areas criticos de conhecimento para que a

empresa "saiba 0 que sabe e o faca bem - e por qué”;

e Construir métodos para 0 uso com pessoas, grupos e organizacao
visando evitar a perda de capital intelectual (DALKIR, 2005).

O valor agregado de uma empresa do conhecimento é expresso por Stewart
(2002) como a empresa que “olha para seu mundo, para seus problemas, para
suas oportunidades, para suas pessoas e para seus riscos, na crenca de que
seus triunfos e problemas situam-se no dominio do conhecimento”. Assim
sendo, fazer a gestdo do conhecimento nas organizacfes deve passar pela
compreensao das caracteristicas e demandas do ambiente externo, onde, para
a empresa publica, esta a sociedade cada vez mais exigente e de posse de
mais discernimento e para a empresa privada, estdo turbuléncias que exigem

sempre novas vantagens competitivas.

Segundo Terra (2008), os trabalhadores, por outro lado, cada vez mais bem
preparados e como “individuos organizacionais” buscam realizar-se sendo
criativos e aprendendo constantemente. Uma oportunidade para que circulos
virtuosos de geracdo do conhecimento acontecam. ISSo porque as empresas,
buscando se reinventar, aprendendo com o ambiente, estando abertas a novas
ideias e buscando desafios, acabam por buscar praticas gerenciais que
facilitam os modos de conversdo do conhecimento propostos inicialmente por

Nonaka e Takeuchi, em 1995.
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Para a efetiva GC é preciso criar novos modelos organizacionais (estruturas,
processos, sistemas gerenciais), novas posicbes quanto ao papel da
capacidade intelectual de cada funcionario e lideranca efetiva, que enfrente

barreiras existentes ao processo de transformacéo (TERRA, 2008).

Teixeira Filho (2001) ao apresentar alguns principios para a implantagdo da GC
nas empresas, alerta que deve haver o equilibrio entre a valorizagdo do
conhecimento das pessoas e a utilizacdo de tecnologia para gerar, armazenar,
processar e comunicar informacdes. Destaca ainda que quando da implantacao
de um Programa de Qualidade, por exemplo, as recomenda¢des sdo muito
parecidas com as expressas pelos principios da GC, pois sao pertencentes a

processos de mudanca de alto impacto e em larga escala.

E por dltimo, mas ndo menos importante, destaque-se que a GC ndo € um fim
em si. Uma citacdo do livro de Teixeira Filho (2001) diz que: “Investir em
Gestdo do Conhecimento s6 vale a pena para aquelas empresas que estejam
pensando a longo prazo, que pretendam ainda estar no negdécio daqui a muitos

anos”.

2.4 Praticas e Ferramentas de GC

As préticas de GC sdo praticas de gestdo organizacional voltadas para
producdo, retencdo, disseminacdo, compartihamento e aplicacdo do
conhecimento dentro das organizacdes, bem como para a relacdo dessas com

0 mundo exterior.

Batista (2012) disponibiliza uma lista de praticas e ferramentas de GC
usualmente empregadas nas organizacfes que, formal ou informalmente,
fazem GC. Uma listagem extraida de Batista (2012) estd disponibilizada no
Apéndice A. Outras referéncias de usos efetivos de algumas dessas praticas
poderdo ser identificadas, em especial, ao longo dos estudos dos Capitulos 4 e

5, e através do acesso as referéncias bibliogréaficas.

A fundamentacao tedrica neste capitulo buscou o entendimento do tema GC e

dos beneficios de sua aplicagdo nas organizacbes. Abordou a teoria da
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criacdo do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi — a visdo japonesa,
contida no livro publicado em 1995, e a geragdo do conhecimento proposta por

Davenport e Prusak — a visdo ocidental, contida no livro publicado em 1998.

De toda maneira, é dificil chegar a um acordo sobre uma unica definicdo de
conhecimento e de GC. Os debates sobre definicho de conhecimento
comecaram nos tempos dos filésofos gregos e existem diferentes pontos de
vista sobre o assunto. Cabe a organizacdo escolher a definicdo que melhor
reflete suas necessidades e contexto (LIEBOWITZ, 2016).
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3 O CENTRO DE RASTREIO E CONTROLE DE SATELITES DO INPE

O projeto de um sistema espacial tipicamente abrange os segmentos espacial,
solo e lancador - a totalidade do hardware, software e recursos humanos
necessarios para realizar uma missé@o espacial. Este tipo de projeto tem inicio
com a identificacdo de uma necessidade ou o surgimento de uma oportunidade
(MALCOLM; BADESCU, 2014). E neste contexto que se insere o CRC do
INPE.

3.1 Contexto Operacional do CRC

O segmento espacial € a espaconave. O segmento solo é o sistema na Terra
gue gerencia e controla a espaconave e seus produtos de dados. O segmento
lancador € o veiculo de lancamento, que tem o principal objetivo de entregar o
veiculo espacial no espaco. O segmento solo pode ser subdividido em dois
componentes: segmento de operacfes de voo, que normalmente sera
gerenciado por um unico centro de controle, e esta relacionado aos dados de
telemetria e telecomandos da espaconave, e ao segmento solo de dados da
carga Uutil, relacionado ao produto de dados da espaconave (MALCOLM;
BADESCU, 2014).

A organizacdo europeia European Cooperation for Space Standardization
(ECSS) trabalha para melhorar a padronizacao no setor espacial europeu. Para
0S projetos espaciais, a ECSS indica, através da ECSS-M-ST-10C Rev.1
(ECSS, 2009), a definicdo de fases e etapas formais que permitam controlar o
andamento do projeto com relacdo ao custo, ao cronograma e aos objetivos
técnicos. Uma definicdo que visa um melhor gerenciamento e controle de
projetos. Cada fase tem objetivos e entregas bem definidos. O ciclo de vida
proposto pela ECSS através da ECSS-M-ST-10C Rev. 1 (ECSS, 2009) para
projetos espaciais é tipicamente dividido em fases. Conforme Tabela 3.1, ao
término de uma fase, sdo conduzidas reunides de avaliacdo das atividades
desenvolvidas e os seus produtos s&o entregues. E quando se conclui que a

entrega foi satisfatoria, e € autorizado o inicio da fase seguinte (ECSS, 2009).
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Tabela 3.1: Fases do Projeto

Nome da Finalidade da Fase
Fase
Fase 0 Analise de Misséo / Identificagdo de uma

necessidade
Fase A Viabilidade do Projeto

Fase B Definicéo Preliminar
Fase C Definicdo Detalhada
Fase D Qualificagcéo e Producéo
Fase E Operacdes

Fase F Descarte

Fonte: ECSS (2009)

Durante a fase E do projeto espacial acontecem as operacfes em Orbita do
satélite (ou nave espacial) para que o objetivo da missdo espacial possa ser
alcancado, cumprindo tarefas como: execucédo de atividades de preparacao
dos segmentos espacial e solo para o langamento; conducéo das operagdes de
lancamento, bem como todas as atividades de inicio de operacdo em Orbita;
execucdo de todas as atividades de verificacdo de funcionamento em Orbita;
realizacdo das operacdes em Orbita necessarias para manter o satélite
operacional e atendendo os objetivos da missdo; execucdo de todas as
atividades de suporte em solo e finalizacdo com o plano de descarte (ECSS,
2009).

As atividades operacionais finalizam na fase F. E quando ocorre a revisdo de
fechamento da missdao (MCR), para garantir que se realizem todas as

operacdes necessarias ao descarte do satélite (ECSS, 2009).

3.2 Descricao Funcional

No INPE, a execucdo de todas as atividades relacionadas as operagdes em
orbita de satélites desenvolvidos pelo préprio INPE ou em cooperagcdo com
instituicbes estrangeiras € responsabilidade do CRC. Também é de sua
responsabilidade as atividades que conduzem ao descarte do segmento

espacial. Trata-se de um conjunto de sistemas de solo e de recursos humanos
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altamente qualificados para o cumprimento de sua missao final, que € garantir

a utilizacdo segura dos satélites propriamente ditos (ORLANDO; KUGA, 2007).

Na concepcdo do CRC, a consultoria de especialistas de importantes
instituicbes espaciais estrangeiras, com destaque a Agéncia Espacial Europeia
(ESA), teve contribuicdo de relevancia em termos do projeto e desenvolvimento
de sistemas fisicos e, também, para a formacdo de recursos humanos

qualificados.

O CRC é composto por: a) duas estacOes terrenas de rastreio e controle
(ET’s), uma na cidade de Cuiaba - MT, e a outra na cidade de Alcantara — MA,
onde estdo localizadas as antenas e demais equipamentos responsaveis pela
comunicacdo com os satélites controlados; b) um Centro de Controle de
Satélites (CCS), localizado em Sao José dos Campos — SP, onde esta a sede
administrativa e a responsabilidade pelo planejamento e execucdo de todas as
atividades ligadas ao controle de veiculos espaciais e c¢) uma rede de
comunicacdo de dados que interliga as ET's ao CCS (ORLANDO; KUGA,
2007). A ET localizada em Cuiaba funciona como backup do CCS quando ha
indisponibilidade deste Centro. Nesta situacdo a operacdo de controle de
satélite recebe o nome de operacdo em modo degradado.

Atualmente, encontra-se em processo de fabricacdo um sistema de antena a
ser instalado na ET de Cuiaba — MT. A aquisicdo deste novo sistema,
juntamente com a modernizacdo dos dois sistemas de antena ja existentes,
contribui para aumentar a disponibilidade do segmento solo de controle do
INPE, bem como a capacidade de rastreios simultaneos de satélites.

O CCS é o cérebro de todo o sistema de operacbes de controle. Seu
funcionamento se baseia em dois sistemas de softwares: um de tempo real e 0

outro de dinamica orbital, que trabalha off-line (INPE, 2011c).

O software de tempo real é uma versdo do SatCS (Software de Controle de
SATélites), o qual é um framework de software concebido, especificado e
desenvolvido pela equipe de engenharia de sistemas da Divisdo de

Desenvolvimento de Sistemas de Solo da Coordenacdo Geral Engenharia e
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Tecnologia Espaciais do INPE (registro de software n° BR 51 2014 001516-5). E
utilizado para a criacao de aplicagdes no apoio ao controle de satélites.

O SatCS recebe das ET’s, durante a passagem do satélite sobre as mesmas,
os dados de telemetria referente ao funcionamento dos subsistemas de bordo,
converte estes dados brutos em grandezas fisicas correspondentes,
disponibiliza-os visualmente para os usudrios e arquiva tanto os dados brutos
como os processados para utilizacdo futura. O SatCS também é capaz de
gerar os telecomandos necessarios e encaminha-los para as ET's para serem
irradiados ao satélite. Além disso, comanda a execucao pelas ET's de sessdes
de medida de distancia e de velocidade (INPE, 2011c).

Como resultado das secdes de medidas disparadas pelas ET's sdo obtidos
dados considerados entrada para o software de processamento de
determinacao de orbita da dinamica orbital do CCS. Este software tem a fungéo
de manter atualizado o conhecimento em solo sobre a localizacdo de cada
satélite controlado pelo CCS. Trata-se da obtencdo dos parametros de orbita

real do satélite e da propagacédo destes para o futuro (INPE, 2011c).

E, a partir da oOrbita propagada, os periodos de passagens futuras do satélite
em visibilidade de cada uma das ET’s sado determinados, incluindo estimativas
dos angulos de apontamento das antenas das ET’s que possibilitam o
posicionamento da antena para aquisicdo do sinal no inicio de cada passagem

de satélite, e a consequente comunicacao solo-bordo (INPE, 2011c).

7

O cronograma de atividades das ET's € estabelecido pelo CCS através da
preparacao do Plano de Operagdes de Voo (POV). O POV reflete a otimizacao
do rastreio de varios satélites pelas ET’s, selecionando qual € o satélite que
sera operado num determinado periodo, inclusive quando houver conflito como

o de passagens de varios satélites sobre a mesma ET (INPE, 2011c).

O CCS determina o cronograma de manobras de satélites para correcdo de
suas Orbitas (manobra de 6rbita), de sua posicdo no espaco (manobra de
atitude) e gerencia todas as telemetrias que revelam o estado de saude do
satélite (INPE, 2011c).

26



O principal produto derivado das atividades do CRC é aquele que provém da
carga util do satélite por ele operado: “O principal servi¢o efetuado pelo CRC é
a correta operacao dos satélites sob sua responsabilidade, visando maximizar
a vida util dos satélites e a performance dos mesmos no cumprimento de suas
missdes” (GALSKI, 2012).

As atividades operacionais na fase E realizadas no CRC se subdividem em
fase de operacdes de lancamento e Orbitas iniciais, fase de comissionamento e
fase de rotina, além das fases de contingéncia (ORLANDO; KUGA, 2007). No
entanto, as fases de preparacdo para o controle e suporte a langamentos, a
adequacao da infra-estrutura de solo, a preparacéo (e verificacdo) de planos e
procedimentos operacionais, o treinamento de pessoal e a realizacdo de
ensaios e simulacbes das atividades de suporte ao lancamento e Orbitas
iniciais, entre outras, ja se iniciam desde a fase A. (ORLANDO; KUGA, 2007).

3.3 Papéis e Responsabilidades
O CRC do INPE, em sua forma de organizagdo conta com profissionais com
habilidades e conhecimentos especificos para a realizacdo das atividades de

operacédo. Esses profissionais estdo alocados no CCS e nas ET’s.

A estrutura operacional de controle de satélites requer postos operacionais com
papéis e responsabilidades bem definidas. Na Figura 3.1 é apresentada a
Equipe de Controle de Voo (ECV) para as operagbes de LEOP, fase
dimensionante desta organizagcdo (ROZENFELD, 1990, grifo desta autora).

Trata-se de uma estrutura organizacional que se repete para qualquer missao,
muito embora o pessoal que é designado para fazer parte da ECV o é€,
especificamente, para cada missdao. E dependendo das missfes sendo
controladas simultaneamente pelo CRC, os especialistas podem partilhar seu
tempo de atividades entre varias missées (ROZENFELD, 1990).
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Figura 3.1: Estrutura operacional da ECV para operagdes LEOP
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Fonte: Adaptado de Rozenfeld (1990).

O responsavel pela missédo € quem indica o Diretor de Misséo (DIRMIS) a atuar
na ECV. Seu relacionamento com o Diretor de Operacdes de Voo (DIROP) é
apenas de coordenacdo, ndao se submetendo ao DIRMIS. Todos os demais
membros da ECV tém subordinacao hierarquica ao DIROP. Nas operacoes de
LEOP e nas fases de contingéncia, a ECV recebe, para atuar como
consultores, 0s membros dos departamentos responsaveis pelo
desenvolvimento de satélites e de sistemas de controle de solo de satélites
(ROZENFELD, 1990).

Uhlig et al. (2015) explica que a nomenclatura pode variar, mas que uma
funcdo de lider da equipe esta disponivel em todas as configuracdes da ECV.
Trata-se de uma equipe complexa e composta de muitas pessoas que requer
uma hierarquia bem clara, uma funcdo de coordenacdo e um processo
especifico de tomada de decisdo que permita reacdes rapidas a situagdes nédo

esperadas.

Segundo Uhlig et al. (2015) em fases onde criticas operacbes como as de

LEOP acontecem, uma equipe de especialistas do projeto prové suporte a
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ECV. Se existir alguma situagédo ndo nominal que ndo tenha sido descrita em
handbooks e ndo estdo cobertas por procedimentos, a equipe de especialistas
do projeto pode ajudar a encontrar uma solucdo para trazer a espaconave de
volta a configuragcdo nominal de voo. Ainda assim, o Gerente de Operacdes de
Satélites tem a total responsabilidade sobre as operacdes de satélites.
Conforme detalha Uhlig et al. (2015), estes especialistas apenas aconselham
suas partes correspondentes na ECV ou um lider que estda em direta
comunicacdo com o Gerente de Operacbes de Satélites. No caso da ECV do
CRC, esse lider € denominado Responsavel do Projeto e este gerente € o
GOPSAT (Gerente de Operacoes de Satélites).

As operacdes diarias do CRC ocorrem 24 horas por dia em turnos de 6 horas.
Para as operacdes de LEOP, um esquema de turnos de 12 horas é adotado,
pois envolve muitos especialistas - a ECV ¢é dividida em: equipe A,
especialistas mais experientes, para atividades mais criticas das operacdes de
LEOP e, equipe B. E uma fase de duracéo limitada (ROZENFELD, 1990).

As areas de dominio técnico no CCS sao: Operacdes de Satélites, Operacdes
de Dinamica de Voo e Operacdes de Solo. Todas gerenciadas pelo DIROP,
que no contexto operacional da missdo é a autoridade maxima de decisdo
(COELHO, 1987). Cabe ao DIROP a decisao, entre outras, de declarar o fim da

missao.

3.4 Resumo historico sobre a ECV do CRC

Em 1993, apds o término das operacdes de LEOP do satélite SCD1, a ECV
responsavel pelas atividades operacionais desta critica fase da missao, reuniu-
se na sala de Controle Principal do Centro de Controle de Satélites do INPE
mais uma vez, para marcar histéria. A ECV do SCD1 se reuniu para a tipica
foto da ECV de missfes espaciais em seus centros de controle apds 0 sucesso
das atividades operacionais das primeiras oOrbitas. O Apéndice B traz na Figura

B.1 uma imagem desta foto, parte da memaria organizacional do INPE.
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Uma equipe completa como esta, s6 voltou a se reunir em 1998, para a
realizacdo de operacdes de LEOP do satélite SCD2. Licdes aprendidas das
operacdes de LEOP do SCD1 foram utilizadas e novas licbes adquiridas, com
essa segunda experiéncia do CRC (KUGA et al., 1999).

A seguir sdo listadas algumas das licdes aprendidas acerca desses dois
lancamentos e que foram apresentadas em publicacées de profissionais que

atuaram e outros que até hoje atuam no CRC e no INPE:

- um time bem preparado é capaz de superar 0os problemas que aparecem
durante as operagdes de LEOP e conduzir opera¢des de rotina com sucesso
(ROZENFELD et al., 1994)

- as dificuldades e os problemas de determinacdo de atitude do satélite SCD1
enfrentados pela equipe de operacdes de dindmica de voo, bem como as
solugdes encontradas sao relatadas para, entre outros fins, destacar a utilidade
de ter algumas ferramentas extras de suporte especialmente para missées que
se iniciam (LOPES et al., 1994).

- com o lancamento do satélite SCD1 e os procedimentos corretivos adotados
desde entdo, o procedimento de computacdo de atitude para o satélite SCD2
pode ser realizado com tranquilidade pela equipe de dinamica de voo do INPE
(KUGA et al., 1999).

3.5 O CRC nos ultimos anos

O CRC do INPE realiza a operacao dos satélites SCD1 e SCD2, desde seus
respectivos lancamentos, e do satélite sino-brasileiro de observacdo da Terra,
CBERS-4, lancado em 07 de dezembro de 2014. O CBERS-4 tem a
responsabilidade de seu controle partilhado entre o INPE e o centro de controle
de satélites chinés, como parte do acordo de cooperacao internacional firmado
entre o governo do Brasil e da China. Além destes satélites, o CRC deve ser
preparado para operar os satélites de observacdo da Terra, Amazonia-1 e

CBERS-4A (INPE, 2017), cujos langamentos estao previstos para 2019.
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O Relatério de Gestdo do Exercicio de 2016 do INPE (INPE, 2017), ultimo
relatorio do tipo divulgado pelo INPE, divulga que é de competéncia do CRC do
INPE o rastreio e controle os satélites do INPE e manutencdo do segmento
solo tecnologicamente atualizado e em estado operacional. Aponta ainda que a
disponibilidade dessa infraestrutura de rastreio e controle de satélites do INPE
atingiu, no ano de 2016, o valor de 94%, superando a meta fisica (controle

realizado) acordada na Lei Orcamentaria Anual (LOA) de 92%.

A disponibilidade anual de pelo menos 92% deve ser mantida para cada
satélite, mesmo apdés a entrada em operacdo destes novos satélites com
previsdo de lancamento para 2019 (INPE, 2017). Como a 6rbita do Amazonia-1
€ muito semelhante a dos satélites CBERS-4 e CBERS-4A, e com mesmo
horario local de cruzamento descendente pelo Equador (10h30m) a
infraestrutura de solo de controle estd sendo ampliada e modernizada para
suprir a necessidade de atendimento quase simultdneo dos satélites. Essa é
uma necessidade ja prevista no proprio Relatério de Gestdo do Exercicio de
2016 do INPE (INPE, 2017).

Para os satélites em Orbita operacional e sob a responsabilidade do CRC do
INPE, o servico de operacdo continua dos mesmos viabiliza a geracdo de
dados adequados de suas cargas Uteis (sistema de coleta de dados
ambientais, cameras de sensoriamento remoto por imagens da Terra, etc).
Além disso, viabiliza que os dados sejam utilizados pelos usuarios da misséao e,
consequentemente, que beneficios sejam entregues a sociedade (INPE, 2017),
para atender desde a area das engenharias civil e ambiental até a da

engenharia agronémica.

Do ponto de vista das estacbes de rastreio e controle do CRC do INPE, vale
destacar as inumeras atividades operacionais de cross support (suporte
cruzado) realizadas durante missGes espaciais de outros paises. Sao
atividades viabilizadas através de cooperacao firmada entre o INPE e agéncias

espaciais estrangeiras.

Desde 2007 o INPE assumiu um papel mais ativo em cooperagéo internacional.

Foi quando passou a receber dados do satélite cientifico CoRoT da agéncia
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espacial francesa (CNES) (INPE, 2011a). Operacfes de cross support mais
recentes tém ocorrido através de acordos de cooperagcdo com agéncias
espaciais como a indiana (DOS/ISRO, 2017) e a chinesa. Sao atividades que
aproximam os profissionais do estado da arte de atividades operacionais de
cross support. Tais cooperacfes trazem ao CRC beneficios de uma
experiéncia de campo em operagdes especializadas e que requerem alto grau
de confiabilidade de sistemas e pessoal. A0 mesmo tempo séo atividades que

reafirmam a capacidade dos recursos humanos e da infraestrutura do CRC.

Este capitulo 3 abordou, de forma geral, importancia das atividades
operacionais do CRC do INPE. No capitulo seguinte sera abordada parte da

histéria da GC em agéncias espacias estrangeiras.
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4 GESTAO DO CONHECIMENTO EM AGENCIAS ESPACIAIS
ESTRANGEIRAS

O estado da arte da GC em agéncias espaciais estrangeiras foi buscado para o
estudo do Capitulo 4. Foram selecionadas a National Aeronautics and Space
Administration (NASA), a Agéncia Espacial Norte-Americana e a European
Space Agency (ESA), a Agéncia Espacial Europeia, inicialmente pela
representatividade de suas missfes espaciais. O objetivo deste estudo é
evidenciar a trajetéria da GC dentro de cada uma delas e etapas de relevancia
no caminho trilhado pela GC nestas Agéncias e, em especial, as licdes

aprendidas e as solucdes adotadas para a efetiva GC.

Encontram-se listadas na

Tabela 4.1, para as duas agéncias espaciais selecionadas, as caracteristicas
relevantes que nortearam a selecdo das mesmas para este estudo. As
informacdes e conclusbes foram extraidas da leitura e analise de artigos de GC
publicados em anais de eventos cientificos, congressos ou conferéncias, com
participacdo de representantes destas duas agéncias, entre a de outros

autores.

Trata-se de conclusfes pautadas por informacfes sobre o tema dos sitios das
agéncias em questdo - portais para o conhecimento de organizacbes que
prezam sua gestdo, resultado de benchmarking com profissional da ESA e
consultor que na ESA ja atuou, além de resultado de troca de mensagens
eletrdnicas de contetdo esclarecedor sobre a GC na ESA incluindo o envio de

artigos de relevancia para o tema.
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Tabela 4.1: Caracteristicas relevantes das agéncias espaciais estrangeiras selecionadas

Agéncia | NASA (National Aeronautics and Space Administration), a Agéncia Espacial Norte-Americana

Espacial

Drivers - recomendacao do comité encarregado de avaliar o desempenho de seguranca da NASA
(ASAP) de adotar abordagem mais sistematica para capturar conhecimento implicito e
explicito, nomeando um Diretor de Escritrio de Conhecimento (CKO), em nivel de Agéncia,
apoiada por um conjunto de CKO’s em cada Centro, Diret6rio de Misséo e Escritério Funcional
- 2011
- NASA Policy Directive - NPD 7120.6, “Knowledge Policy on Programs and Projects” efetivada
em 2013 e substituiu a politica de licdes aprendidas NASA Procedural Requirement - NPR
7120.6, “NASA Lessons Learned Process”, datada de 2005

Objetivo | - gerenciamento de recursos de conhecimento de forma a executar programas, projetos e

Inicial missdes com a maior probabilidade de sucesso da misséo

Caracte - histérico de aprender com 0s erros

risticas - politica federada, que define também papéis e responsabilidades

_de - considerar as particularidades dos centros na forma como conduzir GC

interesse

deste - adocao de portal do conhecimento

trabalho

- abordagem top-down da GC

(continua)

Fonte: Producéo da autora.
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Tabela 4.1: Conclusao.

Agéncia | ESA (European Space Agency), a Agéncia Espacial Europeia
Espacial
Drivers - ESA bulletin n° 92 - primeiras iniciativas de GC na ESA - 1997
- ESOC —workshop da Missédo Rosetta — 1999 e Competitivity Action Plan — 2003
- ESOC — métodos de andlise da situacao atual (as-is) — 2009
- ESA - Estratégia de GC Corporativa (avaliagdo da situagéo atual e implementacéo de
projetos pilotos) - 2011
Objetivo | - acesso rapido e conveniente aos dados que possui, a fim de reutiliza-lo eficazmente e
Inicial aprender com ele: “dados, que podem ser organizados em informacdes e, por conseguinte,
transformados em conhecimento, residem em muitos tipos de documentos, bancos de dados,
pastas e arquivos, bem como na cabeca de pessoas”
- reter conhecimento prestes a perder pela aposentadoria iminente
- manter a expertise pelos mais de 10 anos da Missao Rosetta
Caracte - suporte técnico prestado no passado para desenvolvimento de sistemas do CRC
risticas - valorizacao de iniciativas locais (dos centros)
_de - utilizagdo um modelo de abordagem bottom-up
interesse
deste - avalia a maturidade (auditoria)
trabalho

- adocdo de estratégia para corrigir o caminho
- suporte externo em diferentes etapas da GC
- implementacéo de projetos piloto

- adocdo da abordagem por videos desde o inicio da missdo Rosetta

Fonte: Producéo da autora.
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Identificados os principais drivers da GC das Agéncias Espaciais estudadas
neste capitulo, bem como os objetivos iniciais estabelecidos, na sequéncia
busca-se a compreensdo do caminho percorrido pela GC no ambito destas

organizacdes espaciais.

4.1 NASA, a Agéncia Espacial Norte-Americana

O presidente dos Estados Unidos da América. John F. Kennedy desafiou a
imaginacdo humana em 1962 quando em seu discurso disse: “Escolhemos ir a
Lua nesta década e fazer as outras coisas ... ndo porque sdo faceis, mas
porque s&o dificeis.” Era a NASA nos seus primeiros passos (LUTTRELL,
2013).

Mas ndo € deste ponto que precisamos comecar a historia para entender o
caminho que trilha a GC na NASA. E suficiente considerar que com o passar
dos anos a NASA se transformou em uma organizagcéo complexa, com projetos
e programas que testam as fronteiras do que é considerado viavel tanto em
tecnologia quanto em desenvolvimento humano. Sua histéria é a de

realizacdes notaveis e falhas destruidoras (LUTTRELL, 2013).

Por décadas, a NASA nédo contou com uma abordagem para a GC e estrutura
de comunicacao para captar conhecimento e experiéncia de forma significativa

e sistémica, portanto, “falhas eram inevitaveis” (LUTTRELL, 2013).

A NASA, uma referéncia mundial em termos de organizacdo para fins de
exploragéo espacial, abertamente declara ter adquirido conhecimento com as
falhas e incidentes em seus projetos. Luttrell (2013) explica o caminho
percorrido pela NASA, em especial apés as falhas do 6nibus espacial
Challenger, em 1986, da missdo Mars, em 1998-1999 e do Onibus espacial
Columbia, em 2003, até se tornar uma organizacdo madura. Uma organizacao
com habilidade de adaptacdo e mudanca, amadurecida por uma histéria escrita

com falhas e aprendizados gerados por elas:

e Depois da falha do Challenger, que revelou uma falha de comunicacao

efetiva entre equipes de projeto compostas em varios niveis, comeg¢ando
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pelo lider do projeto. Fazer suposi¢cdes ndo é suficiente, por nao
conectar o individuo com o time ou a estratégia da organizagédo. O foco

se tornou a construcao de competéncias individuais (LUTTRELL, 2013).

e Apo0s as falhas da missdo Mars, com a constatacdo de que projetos e
programas acontecem em equipes, e de que eles tinham pessoas
talentosas, porém, treinadas e preparadas para trabalhar como
individuos. Uma incapacidade de trabalhar em equipe de forma eficaz, e
por isso acbes para melhoria de politicas e préaticas de conhecimento
para que este seja compartilhado com times de projetos e programas. A
NASA formou um time de GC (LUTTRELL, 2013).

e Depois da falha do Columbia, veio a percepcdo da necessidade de
adocdo de uma abordagem de GC no sentido de se tornar uma
“organizagao que aprende” e assim garantir o sucesso com projetos e
equipes (LUTTRELL, 2013).

A NASA tentou transmitir praticas efetivas de GC através da Academy of
Program and Project Leadership (APPL) e suas varias encarnacfes desde o
final da década de 80 (HOFFMAN; BOYLE; MATURO, 2007).

4.1.1 Oinicio da GC na NASA

O Program and Project Management Initiative (PPMI) foi concebido em 1988
como parte da resposta da NASA ao desastre do Challenger. A primeira fase
do PPMI promoveu exceléncia e competéncia em gestdo de projetos. Em uma
época em que grandes e caros programas e projetos de longa duracdo
formaram profissionais de projetos através da experiéncia individual, coaching
e mentoria, esse desastre forcou uma mudanca para a preparacao do individuo
(HOFFMAN; BOYLE, 2015).

Era a década de 1990 e a NASA ainda gerenciava principalmente programas e
projetos grandes, caros e de longo prazo. No entanto, ndo havia muito sentido
em desperdicar esforcos na partilha de conhecimentos em toda a organizacao,

uma vez que o0s centros da NASA concorriam um com outro por recursos cada
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vez menores. As atividades de GC eram limitadas ao sucesso individual nao-
institucional dentro de programas e projetos (HOFFMAN; BOYLE; MATURO,
2007).

4.1.2 A segunda geracao da GC na NASA

Em 1992, uma nova era comegou na NASA. A ordem era fazer mais com
menos, aumentando ainda o volume de trabalho de projeto e colocando énfase
na seguranca, na inovacdo, no baixo custo, na velocidade e na qualidade.
Iniciava a era do “Faster, Better, Cheaper” (FBC), em um ambiente onde o
custo e prazo dos programas espaciais costumavam exceder em mais de 60%
(HOFFMAN; BOYLE; MATURO, 2007).

O conhecimento organizacional existente deveria estar disponivel para os
tomadores de decisdo no momento certo e no lugar certo. Era questédo
estratégica. Adicionalmente, as maiores deficiéncias causadoras dos excessos
nos programas espaciais tinham que ser corrigidas. Desta forma houve uma
maior énfase no desenvolvimento de carreira, certificacdo de curriculo,
benchmarking e pesquisa (HOFFMAN; BOYLE; MATURO, 2007).

Outro evento determinante ocorreu na era FBC, enquanto o paradigma de
gerenciamento adaptava a NASA para aumentar as demandas da missdo em
um ambiente de recursos decrescentes, as falhas da Missdo Mars em 1998 -
1999 (Climate Orbiter, Polar Lander e Deep Space 2 Probes). Essas falhas na
missdo e as investigagcdes resultantes mudaram o foco da Agéncia de
capacidades individuais para a de equipes, com foco em compartilhar historias
(HOFFMAN; BOYLE, 2015).

Em 1999, o PPMI tornou-se formalmente conhecido como a Academy of
Program and Project Leadership (APPL) da NASA. A missdo da APPL mudou
para fornecer atividades de desenvolvimento e apoio continuo para individuos
e equipes que realizam programas e projetos da NASA. A GC ja havia se
institucionalizado na misséo da organizagcao (HOFFMAN; BOYLE; MATURO,
2007).
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A importancia da APPL cresceu com o aumento do numero de projetos e a
diminuicdo da forca de trabalho. Mudancas que reduziram o numero de
mentores e gerentes de projetos experientes, levando a novas demandas por
estratégias inovadoras e aceleradas para melhorar a aprendizagem e o
desenvolvimento. No entanto, em 200 relatorios ja evidenciavam que houve
foco na reducéo de pessoal, sem o alinhamento dos recursos humanos com 0s
objetivos estratégicos da NASA. A experiéncia dos gestores anteriores néo
estava bem documentada e disponibilizada para o beneficio de gerentes de
programas e projetos mais novos ou menos experientes. Aproximadamente
25% dos gestores mais experientes da época atingiriam idade para se
aposentar até o ano de 2005 (HOFFMAN; BOYLE; MATURO, 2007).

A APPL recrutou gestores aposentados da NASA e os designou para mentoria
e coaching em programas e projetos ativos, capturando lices aprendidas e
transferindo essas licbes para toda a Agéncia. O objetivo era o uso de licbes
aprendidas de experiéncias anteriores juntamente com novas ferramentas e
técnicas (HOFFMAN; BOYLE; MATURO, 2007).

4.1.3 Aterceira geracdo da GC na NASA

Em termos da Agenda de Gestao do Presidente dos EUA, a gestao estratégica
do capital humano é a questdo numero um. Isso ocorre porque até 50% da
forca de trabalho federal ja era elegivel para aposentadoria hos proximos cinco
anos (HOFFMAN; BOYLE; MATURO, 2007).

Em 2002, o US General Accounting Office (GAO) relatou através do documento
GAO-02-195 que a NASA precisava fortalecer os mecanismos de compartilhar
as licdes aprendidas para desenvolver e implementar um programa efetivo de
GC (ROGERS, 2003).

Isso porque desde 1994, o principal mecanismo da NASA para coletar e
compartilhar licdes aprendidas com os programas e projetos da Agéncia até
entdo era um banco de dados automatizado on-line, o Lessons Learned

Information System (LLIS) - um componente do sistema de gerenciamento e
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compartilihamento de conhecimento da NASA. A informagdo no LLIS era
proveniente de individuos, diretdrios, programas, projetos e de organizacoes e
pessoal de apoio em toda a NASA (NASA, 2012).

A NASA prontamente concordou com as recomendacdes de melhoria. Em
resposta ao relatorio do GAO, a NASA contratou um Knowledge Management
Team (Time de GC), composto por 38 funcionarios da Sede da Agéncia e dos
Centros, para analisar as atividades de GC da NASA. Um dos primeiros pilotos
implementados foi um redesenho do LLIS para melhor infundir as lices

aprendidas nas atividades do projeto do dia-a-dia (NASA, 2012).

Além do redesenho do LLIS, como parte da resposta da Agéncia, o Time de
GC tinha a missao de elaborar um Plano Estratégico de GC para a Agéncia.
Esse documento foi elaborado, mas infelizmente ficou aquém de alcancar

mudancas efetivas e permaneceu na forma de rascunho (NASA, 2005).

No prefacio do Plano Estratégico de GC, datado de 2002, versdo sem
assinaturas, Jeanne Holm, Presidente do Time de GC da NASA, destaca que
quando os recursos da NASA eram direcionados para poucos programas
espaciais de longa duracado, havia o luxo de compartilhar o conhecimento no
transcorrer do programa. E com a adocéo da filosofia de aplicar os principios
do FBC, essa facilidade de compartilhar o conhecimento no transcorrer do
programa ja nao existe, pois engenheiros e cientistas trabalham cerca de trés
anos em um projeto e logo sdo transferidos para outro, € nem sé&o
adequadamente apresentados aos processos, a histéria, a cultura e as licdes
aprendidas da NASA (NASA, 2002).

Jeanne Holm declara ainda que os principios de GC oferecem solucao para
avancar, mesmo com as limitacbes atuais na NASA. Os ativos fisicos
envelhecem, a forca de trabalho de hoje € mével, e a tecnologia logo se torna
obsoleta, mas “nosso” conhecimento como uma Agéncia, “uma mistura fluida
de experiéncia e know-how”, no entanto, pode durar. Para Jeanne Holm,
empresas com culturas que promovem o compartilhamento de conhecimento e

a aprendizagem individual tém alta retencdo da forca de trabalho, atraem

40



profissionais de alta qualidade e sua forga de trabalho se empenha na solugao
do problema ao invés de se preocupar com a culpa (NASA, 2002).

4.1.4 A quarta geracdo da GC na NASA

Em 2003 o desastre com o Columbia repetiu o do Challenger. O Columbia
Accident Investigation Board (CAIB) descobriu que os gerentes na NASA
fizeram suposices que eram tecnicamente indefensaveis (HOFFMAN; BOYLE,
2015). Eles também descobriram que o0s processos, as comunicacdes e as
dindmicas interpessoais das equipes eram ineficazes, que os gerentes da
NASA ouviram, mas na verdade ndo prestaram atencdo aos problemas de
engenharia e seguranca (NASA, 2003). Como resultado, as opcdes técnicas
nao foram totalmente exploradas e o veiculo e a equipe foram perdidos. Isso
forcou uma re-aprendizagem de licbes de estudos de caso, novos féruns de
compartilhamento de conhecimento multidisciplinar e grandes mudancas de
governanca e politicas (HOFFMAN; BOYLE, 2015).

Em Julho de 2003 foi criada a NASA Engineering Safety Center (NESC), logo
apos o acidente com o 6nibus espacial Columbia, em resposta as observacdes
da CAIB de que a organizacdo de seguranca vigente da NASA carecia de
conhecimentos técnicos e recursos adequados para analises técnicas
independentes dos programas da NASA. O NESC foi composto para fornecer a
NASA a melhor especialidade de engenharia de toda a Agéncia, incluindo
parcerias com outras organizacbes governamentais, laboratérios nacionais,
universidades e consultores especializados, com um olhar independente dos
problemas mais dificeis da NASA (NASA, 2009).

As politicas de gerenciamento de programas e projetos!, NPR 7120.5B, de
2002 e NPR 7120.5C, de 2005, exigiram que gerentes de projetos capturassem
e contribuissem com licbes aprendidas no LLIS ao longo do ciclo de vida de

' NPR 7120.5B, “NASA Program and Project Management Processes and Requirements”, 21
nov. 2002. NPR 7120.5C, “NASA Program and Project Management Processes and
Requirements”, 22 mar. 2005. NPR 7120.5D, “NASA Space Flight Program and Project
Management Requirements”, 6 mar. 2007.
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um projeto. Em 2009, com a politica vigente da NPR 7120.5D, de 2007, que ja
requeriam essas acdes dos gerentes de projetos apenas no encerramento do
projeto, o Engenheiro-Chefe da NASA encorajou 0s gestores a documentarem
as licdes aprendidas ao longo do ciclo de vida de um projeto, através sua carta
conjunta com o Chefe de Seguranca e Garantia de Misséo (NASA, 2012):
"Na conclusdo de todo desenvolvimento significativo sob sua
lideranca - quando projetos, instrumentos, subsistemas, elementos
completam seu trabalho - a equipe envolvida deve convocar uma
oficina de compartilhamento (workshop) para refletir sobre e capturar
as licdes aprendidas. Isso ndo deve esperar até o lancamento ou o
encerramento; Isso deve ocorrer imediatamente apds o time ter
finalizado seu maior esfor¢o, enquanto as equipes ainda estdo
reunidas e as memorias ainda estdo frescas (NASA, 2012, p. 6).
No entanto, o Engenheiro-Chefe reconheceu que esta carta ndo resultou em
melhoria para institucionalizar as licdbes aprendidas. Além disso, verificou-se
que a forma de capturar as licbes aprendidas nos Centros ndo segue as
recomendacdes e que apenas dois deles, o Jet Propulsion Laboratory (JPL) e o
Glenn Research Center (GRC), atenderam totalmente as recomendacdes.
Quanto aos recursos disponibilizados para cada Centro, pouca relacdo de
proporcao tinha com o numero de licdes aprendidas disponibilizadas pelos
mesmos (NASA, 2012).

Adicionalmente, o monitoramente previsto no NASA Procedural Requirement -
NPR 7120.6, “NASA Lessons Learned Process”, implementado em 2005, foi
falho. Apenas uma avaliacéo tinha sido realizada até 2010, e mesmo assim se

mostrou inadequada.

Acdes localizadas, como a que ocorreu no Johnson Space Center (JSC),
centro da NASA para operagbes de naves tripuladas, ainda ocorriam em
funcdo de demandas como a diretiva do governo de 2005 para levar a NASA
de volta a Lua e, até mesmo, a Marte (GALLAGHER; ALTALIB, 2008):

- Em 2006, o diretor do JSC criou o cargo de Diretor de Escritério de
Conhecimento (Chief Knowledge Officer — CKO). O primeiro CKO da

JSC foi contratado com o desenvolvimento de um programa de GC e
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aprendizado organizacional. Como primeiro passo na consecu¢ao dos
objetivos da GC, o Knowledge Management Assessment Project (Projeto
de Avaliacdo da GC) (KMAP) para verificar o estado atual (as-is) do
conhecimento no JSC (GALLAGHER; ALTALIB, 2008).

- Em dltima andlise, o KMAP forneceu ao JSC a capacidade de avancar
em direcdo ao estado desejado (to-be) da GC, uma vez que uma analise
de lacuna evidenciou ‘o que é” e o que “deveria ser’ para o
conhecimento este Centro da NASA em termos de pessoas, processos e
tecnologia (GALLAGHER; ALTALIB, 2008).

- Para suprir as lacunas identificadas, recomendou-se uma abordagem
por etapas, cumprindo metas e objetivos de GC de longo e de curto
prazos. Auditorias de conhecimento, de treinamento e de tecnologia e
mapeamento do conhecimento construiiam a arquitetura do
conhecimento, simultaneamente com a aplicacdo de projetos pilotos e
protétipos, sempre valorizando o0 que ja existisse em andamento
(GALLAGHER; ALTALIB, 2008).

“Mas os fantasmas do Challenger e do Columbia ainda rondavam a NASA”
(HOFFMAN; BOYLE, 2015) e no ano de 2011, o Aerospace Safety Advisory
Panel (ASAP), comité encarregado de avaliar o desempenho de seguranca da
NASA e aconselhar a Agéncia sobre as formas de melhorar o desempenho
(NASA, 2017), relatou que a NASA precisaria criar uma abordagem mais
sistemética para capturar conhecimento implicito e explicito. Recomendou a
nomeacao formal de um CKO, em nivel de Agéncia, apoiada por um conjunto
de CKO’s em cada Centro, Diretorio de Missdo e Escritério Funcional
(HOFFMAN; BOYLE, 2015).

A NASA concordou prontamente com recomendacdo e em 2012 ja havia
pessoas alocadas nestas posicOes estratégicas, pois dessa forma a
abordagem de GC atenderia os variados requisitos e caracteristicas culturais
de cada Centro e Diretério de Missdo. Tendo em vista a amplitude da
abordagem, um modelo federado para GC seria o0 que melhor atenderia a

Agéncia (HOFFMAN; BOYLE, 2014). Com a colaboragcdo de todos os
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envolvidos no processo de conhecimento (HOFFMAN; BOYLE, 2014), a NASA
Policy Directive - NPD 7120.6° foi efetivada em novembro de 2013, em
substituicdo a politica de licdes aprendidas, a NASA Procedural Requirement -
NPR 7120.6, “NASA Lessons Learned Process”, datada de marco de 2005
(HOFFMAN; BOYLE, 2015).

Trata-se de uma politica nova, estabelecendo que o conhecimento na NASA é
governado em uma base federada. Isso significa que cada Centro e Diretério
de Missédo determina a abordagem que melhor atende as suas necessidades,
entendendo que o conhecimento aplicavel a todas as missdes e centros da
NASA serd compartilhado na medida do possivel em toda a Agéncia. Ele
também estabelece papéis e responsabilidades especificas para o CKO da

Agéncia e posicdes relacionadas em cada Centro e Diretérios da Missao.

Essa politica identifica seis categorias de atividades de conhecimento
existentes, que incluem: ferramentas on-line; ferramentas de pesquisa, tag e
taxonomia; estudos de caso e publicacBes; processos de licdes aprendidas e
de conhecimento; redes de conhecimento; e servicos de conhecimento
presenciais (NASA, 2014a). A Figura 4.1 ilustra como sao identificadas essas

categorias.

Figura 4.1: Categorias das atividades de conhecimento na NASA
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Case Face-to-Face Online Tools Knowledge Lessons Search / Tag
Studies / Knowledge Networks Learned / | Taxonomy
Publications Services Knowledge Tools
Processes

Fonte: NASA (2018).

2NPD 7120.6 , “Knowledge Policy on Programs and Projects” (disponivel no enderego:
https://nodis3.gsfc.nasa.gov/directive _history.cfm?Internal ID=N_PD 7120 0006 &page nam
e=main.
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As atividades existentes nessas seis categorias podem ser vistas no Mapa de
Conhecimento da NASA?®.

415 A GCnaNASA nos ultimos anos

Em 2014, para aprender com o passado e o presente, tendo foco no futuro,
praticantes de compartilhamento do conhecimento da NASA, de outras
organizacdes e lideres da industria foram recebidos pelo CKO da NASA para
uma conferéncia no Kennedy Space Center (KSC). Foi este o primeiro evento
do “Knowledge 2020” da NASA, uma conferéncia concebida para melhorar a
transferéncia de conhecimento critico dentro da NASA, onde os participantes
foram convidados a pensar na forma de imagens e demonstrar suas ideias
graficamente (NASA, 2015a).

O cartaz resultante de observacbes de Edward Hoffman, CKO da NASA,

7

durante a abertura da conferéncia, € ilustrado na Figura 4.2. Nele ficam
evidentes a intengcbes da NASA com o evento. A “Questdo Centrada no
Problema da NASA” — uma busca do compartilhamento eficaz de conhecimento

critico.

Figura 4.2: Cartaz - abertura da conferéncia "Knowledge 2020"
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Fonte: NASA (2015a)

3 Disponivel no endereco: <https://km.nasa.gov/knowledge-map/>.
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Até 2015 ja tinham sido realizados trés eventos com esse tema na NASA
(PRUSAK; SCHWARTZ, 2015), evidenciando que € um desafio estar sempre
proporcionando condicdes para que o conhecimento flua na organizacdo, em
especial, aquele identificado como critico. E € a ASAP da NASA que
‘recomenda um esforgco formal para garantir que a NASA priorize o
conhecimento mais critico que emerge de eventos como contratempos,
acidentes e investigacdes técnicas. Este conhecimento deve ser altamente

visivel e facilmente acessivel” (NASA, 2014b).

No terceiro evento do Knowledge 2020 (K2020 3.0), semelhante aos dois
anteriores, o foco foi no desenvolvimento de a¢cBes de esforcos da estratégia
de conhecimento da NASA, tanto na teoria quanto na préatica. Muitas
apresentacoes focaram em estratégias de GC dos proprios centros e outras,
em estratégias da prépria NASA. O CKO do JPL fez duas apresentagdes —
uma referente ao Planejamento Estratégico de GC do JPL e outra, ao plano de
GC da NASA em geral (PRUSAK; SCHWARTZ, 2015). A abordagem do CKO
do JPL sobre a GC no JPL e também na NASA em geral reflete a politica
federada de GC da NASA que oferece espaco para as particularidades dos
centros da NASA e suas iniciativas ou barreiras proprias. Dessa forma, o

conhecimento, em especial o critico, pode fluir dentro da NASA.

Em 2016, a Harvard Business School (HBS) realizou um estudo de caso sobre
a GC no JPL da NASA. O estudo de caso de 2016, uma continuacdo de um
estudo de caso de 2002 (“Managing Knowledge and Learning at NASA and the
Jet Propulsion Laboratory”), também da HBS, descreve os desafios da GC do
JPL. Um estudo com foco em como o conhecimento é transferido entre os
projetos do Programa de Exploracdo de Marte. Tem por base dados coletados
por meio de entrevistas por telefone com véarios funcionarios do JPL
(LEONARD; MYERS, 2017).

O caso de 2016 explora os desafios da GC enfrentados pela Mars 2020

Mission que levou a uma decis&o de procurar financiamento para um programa

de treinamento hands-on, com construgdo de miniaturas de um veiculo de

superficie de Marte. Isso porque as projecdes revelavam que metade da forca
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de trabalho do JPL poderia ja se aposentar na proxima década. Essa perda de
conhecimento critico € problema sério para o JPL, porque muito do
conhecimento critico da NASA ndo pode ser encontrado em outro lugar
(LEONARD; MYERS, 2017).

A principal conclusédo do estudo de caso € de que o JPL tem conhecimento
anico. Nao havendo outra organizacdo no mundo que tenha obtido sucesso em
Marte - poucos ja se aventuram no espaco profundo. O CKO do JPL entende
gque expor os estudantes de MBA de Harvard ao estudo de caso do JPL é util
para suas carreiras (LEONARD; MYERS, 2017).

O método utilizado pela HBS faz com que alunos analisem os desafios do
mundo real que enfrentam empresas, organizacdes sem fins lucrativos e
organizacdes governamentais sob o ponto de vista do préprio lider de negécios
e apresentem solu¢des. Um método de ensino com abordagem inovadora e ja
amplamente adotado por escolas de negdcios, que visa ajudar os alunos a se
tornarem lideres qualificados (LEONARD; MYERS, 2017).

Na histéria de sucessos e falhas da NASA, destaque para a importancia de
fazer a GC mesmo ainda distante da visdo dos estudiosos da area dos anos 90
- € a malograda missdo da Apolo XIlI.

Em conversa desta autora com Medrano®, que teve participacéo cientifica (nos
seus estudos de doutorado, na Rice University) no centro de operacfes da
Missao Apollo XIII da NASA, no ano de 1970, ele destaca a capacidade da
NASA em lidar com o conhecimento. Entitula como “documento vivo” os
recursos dos quais a NASA lancou méo para a solucdo dos mais criticos
problemas da missdo. Ter em solo o modelo de teste do mddulo em que
viajavam os astronautas, e todos os especialistas envolvidos no projeto, bem
como outros astronautas treinados, foi de fundamental importdncia para
conseguir trazer de volta a tripulacao da Apollo XIll. O resumo deste relato,

fornecido pelo entrevistado, encontra-se no Anexo I.

* Medrano-B., René A. Comunicacao pessoal, 2018.
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E como Polanyi em (1966) ja expressou sobre o conhecimento tacito,

“we can know more than we can tell”...

4.2 ESA, a Agéncia Espacial Europeia

A ESA foi criada através de uma Convencédo assinada em Paris em 1975 pelos
nove Estados-Membros originais. Possui sede em Paris, Franga, e instalagdes
e estabelecimentos dentro e fora da Europa:
e ESTEC: Noordwijk, Holanda - Missdes Cientificas;
e ESRIN: Frascati, Italia — Missdes de Observacao da Terra;
e ESOC: Darmstadt, Alemanha — Centro de Controle de Miss&o;
e EAC: Cologne, Alemanha — Centro Europeu de Astronautas;
e ESAC: Villanueva de la Cafada, Madri, Espanha — Centro Europeu de
Astronomia Espacial,
e CSG: Kourou, Guiana Francesa — Centro Espacial da Guiana;
e ESEC: Redu, Bélgica — Centro espacial Europeu de Seguranca e
Educacéo;
e ECSAT: Oxfordshire, Reino Unido — Centro Europeu de AplicacGes

Espaciais e Telecomunica¢fes (ESA, 2013a).

A ESA ¢é a organizacao Europeia que tem por objetivo prever e promover, com
fins exclusivamente pacificos, a cooperacdo entre os Estados europeus em
termos de pesquisa e tecnologia espaciais e as suas aplicacdes espaciais,
tendo em vista a sua utlizacdo para fins cientificos e para os sistemas

operacionais de aplicacdes espaciais (ESA, 2013a).

421 Oinicio da GC na ESA

Em meados dos anos 90 a Agéncia percebeu a necessidade do rapido e
conveniente acesso aos dados que possuia, de forma a poder reusa-los com
eficiéncia e aprender com eles. Esses dados, que podem ser organizados sob
a forma de informacéao, e entdo transformados em conhecimento, muitas vezes

aparecem como "memoaria corporativa” - ativos de conhecimento e informagéo
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que estdo em muitos tipos de documentos, base de dados, pastas em armarios
e arquivos (conhecimento explicito), assim como nas mentes das pessoas
(conhecimento tacito) (RAITT et al., 1997).

No texto de Introducéo do Boletim n°® 92 de 1997 da ESA, afirma-se que a GC
eficaz esté se tornando rapidamente uma questéo estratégica muito importante
para organizagdes, que visam lucros e competem no mercado, bem como para
organizacbes sem fins lucrativos, que competem contra orcamentos
decrescentes, linhas de tempo que diminuem e requisitos de efetividade que
aumentam. Como resultado, nos ultimos anos, foi vista uma série de esforcos
para resolver o problema da gestdo do conhecimento organizacional, tanto na
teoria quanto na pratica, sob a égide do conceito de Gestdo do Conhecimento
(RAITT et al., 1997).

Capturar, desbloquear e partilhar este conhecimento Unico, ou seja, reutilizar
0os ativos intelectuais existentes na ESA poderia ser a estratégia para,
simultaneamente, reduzir os custos e o tempo de lancamento no mercado e
assim ajudar a tornar os projetos da Agéncia mais rapidos e baratos (Faster
and Cheaper). Além disso, tornar esses conhecimentos disponiveis de forma
mais conveniente e estruturada a induastria, as instituicdes de pesquisa, as
agéncias espaciais nacionais e a outros parceiros constituiria um retorno
valioso do seu investimento para os Estados-Membros da ESA. A gestdo dos
conhecimentos da ESA foi também identificada no Plano Diretor dos Sistemas
de Informacao da ESA (IS Master Plan) como tendo um elevado potencial para

aumentar a eficiéncia coletiva da Agéncia (RAITT et al., 1997).

Além disso, j4 havia ciéncia de que o conhecimento tacito € perdido e
desperdicado no momento em que os funcionarios deixam a ESA e,
provavelmente, uma grande quantidade de conhecimento explicito, que esta
em todos os tipos de formatos, midias e locais, € essencialmente "perdida".
Essa perda € devido ao arquivamento inadequado ou porgue nao é conhecido
nem acessivel por outros que possam ser potenciais utilizadores (RAITT et al.,
1997).
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Dessa forma ja havia na ESA o0 que seria uma memoria corporativa, porém
sem a estrutura que viabilizasse navegar por essa memoéria com facilidade. Os
milhares de documentos que foram produzidos, ao longo dos muitos programas
e projetos trabalhados, foram mantidos e arquivados. Muitas das pessoas
envolvidas nestes projetos que acumularam uma vasta experiéncia e
conhecimento ainda estavam na ESA. O problema é que o material em si e o
conhecimento que o pessoal acumulou ndo estava em uma forma conveniente
para consulta, analise e reutilizacdo. Logo, a ESA teria que criar um ambiente
de TI (Tecnologia da Informagédo) que aproveitasse 0s conhecimentos
disponiveis e as licbes aprendidas, apoiasse as plataformas e aplicacbes
existentes e permitisse aos utilizadores do ambiente de conhecimento o acesso
a um "balcdo unico" de informacdes e dados, histérico e atual (RAITT et al.,
1997).

Nos anos vindouros, como entrada para identificar e criar um ambiente
apropriado de aplicacdo de GC para a Agéncia, ja seriam identificados alguns
esforcos vigentes. Esforcos que levariam ainda a construcdo de varias
aplicacoes-piloto na area de GC. Sé&o eles: Knowledge Data-Warehouse
Study, Corporate Knowledge Management Study, ESA Lessons Learned
System e In-Flight Experience Study (RAITT et al., 1997).

42.1.1 Oinicio da GC no ESOC

O ESOC, centro responsavel pelas operacdes dos satélites da ESA,
encarregado de estabelecer e manter a infraestrutura das instalagbes do
segmento solo (incluindo centros de controle, estacfes terrenas, computadores
dedicados e rede de comunicacdes) (DOW et al., 2006a), € um dos centros que

ja empreendia esfor¢os e aqui pode ser tomado como exemplo.

O ESOC é uma organizacgao de conhecimento intensivo, na qual cada individuo
tem diferentes habilidades, conhecimentos e expertises (OLLA, 2009). As
operacdes conduzidas no ESOC podem ser agrupadas nos seguintes dominios
técnicos (DOW et al., 2009a):
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¢ Manutencédo de Estacdes Terrenas, Rede de Comunicacdes e suas
Operaco0es;

e Sistemas de Dados de Missao;

e Mecéanica de Voo (Dindmica, Navegacao e Debri Espacial);

e Operacdes de Missédo (nave espaciall/ carga util);

e Operacdes de Voo Tripulado e de Exploragodes.

Em 1996, comecaram, neste Centro, as atividades de preparacdo das
operacOes para a Missdo Rosetta. Uma missdo com langcamento ocorrido em
2004, seguidos de 10 anos em Orbita na perseguicdo ao cometa alvo, para em
2014 ocorrer a aproximagao (ESA, 2013b), e, finalmente, em 2016 ser
registrado o término da missdo, com o impacto controlado sobre o cometa
investigado (ESA, 2016).

Assim sendo, a abordagem de preservar o conhecimento € necessaria nao
apenas pela rotatividade ou pela mobilidade de pessoal, mas também tendo
em vista as missdes de longa duragédo. Havia a necessidade deste projeto de
manter a expertise tanto para operacdes como para engenharia durante todo o
periodo da missédo (DOW et al., 2006a).

Em consequéncia dessa necessidade, em 1999, um Workshop em cooperacao
com a Agéncia Espacial Francesa (Centre National D'Etudes Spatiales -
CNES), foi realizado visando abordar o problema especifico da GC e de
manutencdo da expertise através dos mais de 10 anos da Missdo Rosetta
(ESA, 2000). O Workshop considerou a experiéncia de outras missdes
espaciais, o estado da arte da GC e as necessidades especificas da Missao
Rosetta. Todas as recomendacdes resultantes deste evento contribuiram para
a elaboracdo do Plano de GC para a Missdo Rosetta, aplicavel a todas as
partes envolvidas. O Plano de GC foi seguido e o Sistema de Conhecimento do
Rosetta, ROKSY (ROsetta Knowledge SYstem) foi implementado entre os anos

de 2002 e 2003. ROKSY receberia toda informagédo pertinente a Misséo

Rosetta e estaria acessivel a todos os membros do grupo (DOW et al., 2006a).
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E foi da ESA/ESTEC a proposta de capturar a experiéncia de cada membro,
atraves de gravacfes em video para compor essa base de conhecimento. ISso
porque O recurso mais importante para o sucesso da missdo Rosetta é a
experiéncia humana acumulada durante as fases de desenvolvimento da
missao e que ndo pode ser totalmente transferida para novos colegas. Uma
lacuna que seria coberta através da gravacdo de entrevistas com cada um
deles, sobre tépicos previamente planejados, uma vez ainda, que seria dificil

manter todos juntos durante uma misséo tdo longa (WILKE et al., 2003).

Em 2003, apdés uma revisdo geral relacionada a eficiéncia do ESOC, como
resultado, o relatério Competitivity Action Plan (CAP) do ESOC analisou
como evoluiu a abordagem de engenharia no ESOC com o passar dos anos,
para atender aos objetivos de preparar e executar operacdes de voo dos
satélites da ESA, e projetar, manter e operar toda a infraestrutura de solo.
Essa andlise levou a recomendacfes visando aumento da eficiéncia da
abordagem de engenharia no ESOC. Uma das preocupacfes relatadas foi
relacionada a capacidade do ESOC de manter, transferir e comunicar
informacdes vitais e expertise dentro das equipes, entre 0s projetos, de curto
prazo e ao longo de missdes de longa duragcdo. O acesso das pessoas a
informacdes e recursos necessarios para concluir uma tarefa, incluindo
informacé&o sobre o que funcionou no passado e quem ja teria feito uma andlise
sobre o assunto, permite o término da tarefa de forma mais rapida e efetiva
(DOW et al., 2006a).

Em 2004, um grupo de trabalho foi organizado no ESOC e tratou de olhar a
area de GC com uma visdo mais global. Esse grupo teve o apoio do
Fraunhofer Institute, de Stuttgart, Alemanha, e investigou quanto a definicdo
dos objetivos da GC, sobre conhecimentos disponiveis, aquisicdo e
desenvolvimento de conhecimento, bem como distribuicdo e uso do
conhecimento (DOW et al., 2006a).

Em 2006 as iniciativas de GC foram relancadas no ESOC com o objetivo de
propor uma abordagem concreta de integrar as atividades de GC naquele
Centro (DOW et al., 2006b).
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Dessa forma, a equipe principal de GC do ESOC foi estabelecida com
representantes dos dominios técnicos do ESOC para explorar o estado da arte
em iniciativas de GC para conduzir, liderar e promover a GC. O primeiro passo,
definir uma estratégia de GC, e na sequéncia valida-la em uma area piloto
adequada (DOW et al., 2008a).

Dow et al. (2009b) exemplifica que a GC prové aos engenheiros de satélites o
acesso a historia de decisbes de projeto de seus satélites ou permite aos
gerentes de projeto a rapida identificacdo de especialistas para compor uma
nova equipe. E o uso e compartilhamento do conhecimento disponivel para ser

melhor em fazer o que o ESOC faz.

A abordagem utilizada baseou-se na definicdo de GC como um framework em
gue todos 0s processos poderiam ser vistos como processos relacionados ao
conhecimento e, portanto, envolvendo criagdo, distribuicdo, renovacdo e
aplicacdo do conhecimento em apoio aos objetivos estratégicos da organizagcado
(DOW et al., 2008b).

O projeto piloto comegou no ESOC no final de 2006, apoiado pelo Fraunhofer
Institute, de Stuttgard, Alemanha, que ja possuia conhecimentos no dominio da
GC. O objetivo, identificar o método para uma melhor GC, que permitiria
concentrar-se no conhecimento necessario no presente e na sua evolugcdo ao
longo do tempo e ainda, desconsiderar o que ndo mais fosse utilizado (DOW et
al., 2008b).

Um método baseado no conceito de auditorias do conhecimento, com
implementacdo acompanhada pela prépria equipe principal de GC, com
abordagem em quatro etapas: (I) definir os campos de conhecimento (k-fields)
para cada dominio técnico, (Il) realizar auditorias do conhecimento, (lI)
identificar lacunas de conhecimento, e (IV) definir possiveis medidas para
fecha-las (DOW et al., 2008b)

Na sequéncia, de uma discussao a respeito das possiveis medidas deriva uma
matriz de implementagcdo com as conclusdes dos participantes, cruzando

dados coletados sobre beneficio e prazo (ou esfor¢co) necessario para a
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implementagcdo. Uma base para as decisdes que devem ser tomadas para a
implementagéo da GC. Adicionalmente, s&o fornecidas informagdes sobre tipo
de ferramentas, tecnologias, metodologias necessarias para apoiar um sistema
de GC no ESOC (DOW et al.,, 2008b), considerando que este deve ser
construido sobre capacidades ja existentes e entregar um conjunto de
processos e ferramentas faceis de utilizar (DOW et al., 2009b).

Destaque-se que cerca de 50% do pessoal participou das auditorias e 0
resultado foi avaliado pela equipe principal de GC para decidir sobre
aplicabilidade do método em outros dominios. A analise dos campos de
conhecimento mostrou que no ESOC alguns deles sdo comuns a diferentes
dominios de conhecimento. Assim sendo, manter o conhecimento dentro de um
campo de conhecimento especifico, € manter o conhecimento em todo o ESOC

pois muitos dominios sdo afetados. (DOW et al., 2008b).

A Figura 4.3 mostra um mapa de campos de conhecimento para o dominio

técnico operacdes de missdo de nave espacial.

Figura 4.3: Mapa dos campos de conhecimento para Operac¢des de Missédo

[Mission Mmagomnt] [Opomions Mamgomont] Ground Segment ]
Objectivas \ Flight Ops Plan / Architecture / Internal
Responsibilties \ Concepts Interfaces f Management

Computers
Project Contact Persons Management / Facilities Schedui
Mission Phases Contingancy SE e
management Procecures
Mission Long-term Plan " 5
S, \, Change Control TM/TC Data Flow
Commanaloselramiies Valdation HW/SW Maintenance
Anomalies Management /
\Shm Plans Links to Infrastructure
Lessons Learnad
/ Automation
: Configuration Management
Mission Operation%\
[Spacocruﬁ Monitoring and Comrol}/ / \(On-boud Software Mnivlonancc]
Operations Constraints Responsibilities
/ N,
System Autonomy / FDIR . - - Tools
TMITC Data Fiow [MISSIOI‘I Planning J [Porfonnm EvduatlonJ Pessediios
On-board Configuration Concept Process Interfaces
Tools Responsibilities Tools OBCP
Procedures Ryles and Procedures Transfer of responsibilitis
External Interfaces onT— Interfaces from Industry

Fonte: Dow et al. (2008Db).
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O mapa da Figura 4.3 evidencia a estrutura do ESOC orientada por dominio
técnico, tendo cada dominio papéis e responsabilidades bem definidos.

Na sequéncia, a analise realizada pela equipe principal permitiu avaliar as
capacidades da forca de trabalho atual e as necessarias para o futuro,
conduzindo a alta prioridade a ser dada ao treinamento continuo. Barreiras a
GC foram identificadas, assim como, requisitos ja em andamento para atender
a GC além de outros, novos. Priorizar as lacunas a serem fechadas também se
mostrou necessario, de forma que apenas parte dos requisitos elicitados foi
evidenciada (DOW et al., 2008b)

A abordagem de combinar metodologia de auditoria de conhecimento com uma
pesquisa baseada em questionario com entrevistas resultou em uma
abordagem bem-sucedida de GC, validada na area da Dinamica de Voo. Os
gerentes aceitaram e apoiaram a implementacdo das medidas propostas. As
auditorias permitiram avaliar: a capacidade dos sistemas atuais em satisfazer
as necessidades do wusuario e o0 estado das atuais atividades de

compartilhamento de conhecimento (DOW et al., 2008b)

No que se refere as acgdes existentes no ESOC desde o inicio das atividades
no local, as atividades relacionadas a GC tomaram uma visdo mais global e ja
atravessavam as fronteiras da organizacdo desde 2003. As atividades foram
organizadas em quatro fases desde entdo. Sdo elas: estudo preliminar e
pesquisa sobre o sistema de GC, incluindo uma revisdo das iniciativas ja
existentes; um projeto-piloto dentro da area de Dindmica de Voo relacionada a
transferéncia de conhecimento e suas barreiras; a definicdo do sistema de GC
do ESOC, em 2008, estabelecida com o apoio da Mercer, da Italia; a
introducdo de procedimentos de captura de conhecimento durante o ano de
2009 (DOW; PALLLASCHKE, 2010a).

4212 A maturidade da GC no ESOC

Trabalhar em missdes de satélites requer formacdo virtual de equipes,

aprender licbes do passado, transferir conhecimento dos especialistas para
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desenvolver expertise em cada dominio do conhecimento. No que se refere a
conhecimento explicito de projeto, especificacdo e desenvolvimento de
sistemas, pode haver documentacdo, mas é o know-how das pessoas o dificil
de capturar (DOW et al., 2009b).

O termo ‘captura de conhecimento' é normalmente usado quando hd uma
continua captura e transferéncia de conhecimento no curso de um projeto, e
guando héa captura e transferéncia de conhecimento em momentos especificos,
como na saida dos membros da equipe, na saida da organizacdo ou mesmo
por causa da aposentadoria. S&0 esses 0S casos em que se descrevem
métodos para capturar conhecimento chave/critico, que ajudam essas pessoas
a articular e explicitar seus conhecimentos para compartilhamento posterior na
organizacdo (DOW; PALLASCHKE, 2010a).

No ano de 2009 foi realizado um programa de estudos com o objetivo de
identificar a maturidade da GC no ESOC. A andlise revelou alta consciéncia
das necessidades e beneficios da GC, e um forte desejo de um ambiente de
trabalho propicio a GC (ESA, 2010).

O ESOC havia amadurecido consideravelmente nas areas de processo e de
comportamento, porém, as areas de estruturacdo da informacao e de sistemas
de TI ficaram para tras. O projeto Advanced Knowledge Management Systems
for Space Operations (Sistemas de GC Avancados para Operacdes Espaciais)
desenvolvido naquele ano voltou a focar em melhorar a infraestrutura de TI
para GC. Adicionalmente, desenvolveu um processo para capturar o
conhecimento de especialistas que estavam deixando a organizagdo, com base

no conceito de debriefing do especialista, gravado em video (ESA, 2010).

4.2.2 A abordagem corporativa da GC na ESA

Em 2011, a ESA buscou executar uma nova fase com o objetivo de elaborar
uma estratégia global de GC, capaz de integrar e desenvolver as atuais

conquistas locais de GC.

56



A implementacdo da iniciativa de GC na ESA passaria pelas seguintes fases:
Andlise da Situacdo Atual (as-is) e obter de requisitos internos; Consolidacao
de requisitos; Definicdo de estratégia preliminar e plano de implementacao de
um sistema de GC que atenda aos requisitos identificados; Selecédo de casos
de uso para cendrios realistas de teste e validacdo do sistema proposto;
Implementacao da fase de teste para diversos projetos espaciais e diretorios de
missédo; Avaliacdo do desempenho e identificacdo de adaptacdes necessarias;
Consolidacao de requisitos com base nos resultados da atividade testada;
Formulacdo de uma “estratégia de GC integrada, pragmatica, focada em
negocios e aberta” (DOW et al., 2011, grifo desta autora).

O tema de GC na ESA realmente ganhou impulso em funcéo de iniciativas de
apoio em nivel de Diretérios, Projetos ou Divisbes, e 0 projeto de heranca do
conhecimento da Missdo Rosetta é um claro exemplo, além de wikis e portais
(DOW et al., 2011). Gerentes e funcionérios conscientes da importancia da GC,
tanto como na questdo do aprendizado quanto na de estratégia para o negdécio.
Inimeras tecnologias de GC e de comunicacao desenvolvidas. Praticas como
licbes aprendidas amplamente aplicadas as missfes espaciais e o0
conhecimento operacional compartilhado entre algumas divisbes da ESA. No

entanto, algumas questdes ainda nao tinham sido resolvidas:

e apesar da importancia da GC, a cultura de compartilhar e reutilizar o
conhecimento ndo é completamente adotada na mente das pessoas e

nos processos de negocios;

e a base de conhecimento institucional ainda esta sujeita a diminuir com a
aposentadoria dos funcionarios e quando estes sdo deslocados para
outras atividades, sem um processo adequado de transferéncia de

conhecimento;

e novos funcionérios comecando em novos programas, com a expectativa

de que produzam, sem a adequada introducdo a histéria e aos

processos da ESA;
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o falta a categorizacdo explicita do conhecimento e a evolucdo das
competéncias que refletem os objetivos que fica por conta da geréncia,
sem adocao de processo sistematico e ferramentas apropriadas (DOW
et al., 2012).

Dessa forma, o futuro da GC na ESA se torna um desafio que visa propor
solucdes integradas num ambiente de diferentes culturas e soluc¢des individuais
existentes, e que certamente conduzird a uma melhor alavancagem da GC
institucional. Por isso mesmo, a estratégia global de GC adotada no ambito da
ESA é orientada ao usuario e, adicionalmente, integra e utiliza as conquistas

locais de GC. Uma estratégia com trés grandes objetivos:

1- Capturar, preservar e contribuir para a evolucdo do conhecimento em
missdes e projetos, aumentando eficiéncia, minimizando riscos e evitando

perda de conhecimentos especializados;

2- Facilitar o compartilhamento de conhecimentos no sentido de aumentar a

colaboracéo, as sinergias e, eventualmente, a inovacao;

3- Estabelecer metodologias e ferramentas que permitam as pessoas
encontrar, organizar e compartilhar conhecimento (DOW et al., 2013).

Em especial para este terceiro objetivo, a maneira de descobrir quais
elementos poderiam construir este objetivo foi principalmente consultando as
pessoas e ou mesmo como resultado de brainstorming. Ficou evidenciada a
necessidade de tecnologia da informacéo (Tl) para trabalhar de forma a:
aumentar a capacidade de pesquisa eletrbnica sobre um conhecimento
especifico, atual e em suas varias formas; facilitar a localizac&do e recuperacéo
do conhecimento, permitindo acesso a ele tanto do escritério, como da
residéncia; e viabilizar o compartilhamento entre os funcionarios de produtos

de informacao e de conhecimento (DOW et al., 2013).
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4.2.2.1 A abordagem corporativa da GC da ESA no ESOC

Uma iniciativa localizada comecou no ESOC, onde uma equipe local de GC
enfrentou as atividades iniciais para a realizacdo local dos objetivos da

estratégia da ESA.

Depois de algum sucesso com 0s objetivos, a equipe logo percebeu os
beneficios de introduzir a GC no ambito da ESA, porém com uma implantagéo
em fases, levando em conta as necessidades reais dos usuarios e usando
projetos-piloto antes de qualquer solucdo em nivel corporativo. E caso uma
solucéo local ja existisse, a ideia era estudar uma integracdo a um sistema
maior, mas sem impor mudancas estruturais a processos ja bem-sucedidos
(DOW et al., 2013).

4.2.3 Arevisdo da abordagem corporativa da GC da ESA

Para solucionar esta questédo de ja haver uma solucao local implantada e bem-
sucedida, a ESA decidiu por uma abordagem baseada em duas fases. A
primeira fase consistiu na analise da situacéo atual (as-is) atual da ESA em
termos de GC, a fim de propor um conjunto de projetos-piloto que
construissem o sistema de GC da organizacdo. Estes projetos-pilotos séo:
iKnow Portal, Competency Management Tool, Expertise Directory, Knowledge
Capture and Handover, KM Officer e Lessons Learned Harmonization. A
segunda fase foi a implementacdo efetiva dos pilotos selecionados da fase
anterior (DOW et al., 2013).

Paralelamente aos projetos-piloto, a ESA sempre buscou estar informada do
estado da arte em GC, participando em grupos de GC (por exemplo, KM for
Space - Google Group, Knowledge Managers do CNES e NASA), realizando
estudos de novas metodologias através de artigos ou pesquisas proprias, além
de benchmarking de novas ideias visando implementacdo com empresas que

trabalham em ferramentas e metodologias de GC (DOW et al., 2013).

Como uma organizagao de conhecimento intensivo, a ESA sempre busca a

gestao eficiente da sua experiéncia e know-how, ndo sé para preserva-los e
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partilhd-los, mas também para garantir a sua propria evolugcdo qualitativa e

sustentdvel, atingindo seus objetivos de forma eficaz (DOW et al., 2013).

Esse projeto de abordagem faseada estabelece um marco na historia da GC
para a ESA, uma vez que se trata de seu primeiro sistema de GC desenvolvido

no nivel corporativo (DOW et al., 2013).

424 A GCnaESA nos ultimos anos

No final de 2013 surgiu a oportunidade de aplicar as ferramentas e
metodologias de GC para um projeto da ESA, quando houve necessidade de
GC para apoiar a captura e a preservacdo do conhecimento, experiéncia e
documentacdo construidas sobre as diversas missdes do Veiculo de
Transferéncia Automatica (ATV) (DOW et al., 2016).

O time de operagdes do ATV e de GC da ESA realizou o projeto ATV
Knowledge Capture (ATVCAP), com o objetivo de aplicar a experiéncia
passada em projetos de GC. Neste contexto, investiu-se no desenvolvimento e
preservacdo do conhecimento da ESA, para o qual o ATV representou o
projeto-piloto e o primeiro caso de uso real, visando ainda 0 seu uso por outros
projetos da ESA (DOW et al., 2016).

Os objetivos do ATVCAP sao capturar, preservar e compartilhar a experiéncia
especifica acumulada durante o projeto ATV, além dos documentos, processos
e procedimentos (DOW et al., 2016).

E, mais recentemente, a noticia da inclusdao da GC no recente langcamento da
ISO 9001:2015 é um marco que traz um nivel de legitimidade h& muito
aguardado na area. A ESA, por sua vez, ja realizou uma avaliacdo da sua
implementacdo no contexto organizacional e confirmou que as ferramentas e
meétodos propostos na nova versdo da norma ja estao presentes na ESA, e
com diferentes niveis de maturidade. De onde se concluiu que os requisitos da
ISO 9001:2015 para o conhecimento organizacional jA estavam, em grande
parte, satisfeitos na ESA (MAREE et al., 2016).
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Neste capitulo 4 a GC em agéncias espaciais, como a NASA e a ESA, e seu
centro de operacdes de satélites, é abordada no seu inicio até o seu atual
estado da arte. As licdbes aprendidas no caminho, bem como as melhores
solucbes adotadas frente aos obstaculos podem entdo ser extraidas. Da
mesma forma, o estudo permite identificar capacitadores de GC, muito
importantes para a implantagcédo e sustentacdo do GC na organizagcdo. Um
capitulo que também evidencia a importancia da GC em realidade pertinente a

de um Centro de Controle de Satélites, como o do INPE.

No capitulo seguinte esta um estudo sobre GC no Brasil, evidenciado através
de estudos de caso de relevancia para este trabalho.
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5 A GESTAO DO CONHECIMENTO NO BRASIL

O estudo realizado para compor este capitulo objetiva evidenciar de forma
sucinta as motivacdes que levaram a implementacdo da GC em duas
empresas privadas e em duas empresas publicas. Destacando que a escolha
de cada empresa a ser analisada foi baseada em caracteristicas relevantes de
cada uma delas para o escopo deste trabalho, ndo se restringindo apenas a
abordagem de GC nelas adotada. Este capitulo, adicionalmente, contempla a
apresentacdo de um resumo elaborado apés o estudo de dois modelos de
implantacéo de GC em empresa publica.

As informacfGes constantes dos Quadros Resumo sobre as empresas
escolhidas para estudo deste capitulo, em geral, foram obtidas de diversas
fontes: benchmarking, pratica muito comum na GC, troca de mensagens
eletrdbnicas com funcionarios atuantes na area de GC da empresa,
recebimento, através de correio eletrénico, de material da empresa referente a
politica de GC, documentos de referéncia as praticas de GC adotadas,
trabalhos apresentados em congressos ou simpa@sios, dissertacdo de mestrado
e teses de doutorado, compartilhamento de informacéo através de webinars e
consulta aos sitios de cada uma das empresas. Alias, essa consulta aos sitios

€ 0 que permite pronta identificacdo da postura da empresa com relacédo a GC.

5.1 A GCem Empresas Privadas

Duas empresas privadas foram estudadas em sua caminhada na GC: a
Embraer e a Promon. Para o estudo da empresa Embraer foi realizado um
benchmarking em GC, na prépria empresa, onde estiveram presentes pessoas
de vérias outras empresas/instituicdes, inclusive o INPE, na data de 06 de
setembro de 2016. Para este evento, uma apresentacdo foi conduzida por
profissional da area de GC da engenharia da empresa, inclusive enderecando
a webinars (CARARA JUNIOR, 2016) e foruns de qualidade (FNQ, 2014) de

que a Embraer participa para a realizacdo de benchmarking em gestdo. O
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material desta apresentacdo também foi fornecido a todos os participantes por
correio eletrénico (EMBRAER, 2016).

Com relacédo ainda a empresa Embraer também foram localizadas na internet
referéncias a eventos com a participacédo de seus profissionais para promover,
entre outras finalidades, o compartilhamento do conhecimento em GC, tendo
em vista as ferramentas em uso divulgadas (VALERI, 2018). A pesquisa
bibliografica realizada identificou ainda algumas publicagcdes com referéncia a
GC na empresa (FONSECA, 2012; STRAUHS et al., 2012).

No caso da Promon, o material de referéncia para estudo obtido é advindo de
benchmarking realizado através de troca de mensagens eletrbnicas com
esclarecimentos e recebimento de material relevante da empresa referente a
politica da GC (PROMON, 2009). Adicionalmente, para este estudo foram
realizadas consultas ao sitio da empresa (PROMON, 2010; PROMON, 2014;
PROMON, 2016) e visualizacdo de webinars (LIMA, 2016) disponiveis na
internet, alids, pratica muito comum na GC. Um trabalho de dissertacdo de
mestrado (FUKUNAGA, 2015) e um trabalho apresentado em simpdsio de
gestdo e tecnologia (FONSECA; VASCONCELOS, 2014) também foram

investigados neste estudo.

A Tabela 5.1, que finaliza esta secao referente as empresas privadas, resume,
para cada empresa, as caracteristicas relevantes que nortearam a escolha de
cada uma delas, bem como fatores impulsionadores da GC e marcos do inicio
da GC.

63



Tabela 5.1:Quadro resumo das empresas privadas escolhidas para o estudo

Empresa Inicio da GC Drivers Caracteristicas de interesse deste
privada trabalho
Embraer - - grupo de - expanséo de - &rea afim: empresa do ramo
Empresa estudos de projetos aeroespacial
Brasileira funcpnarlos - aposentadoria - referéncia em tecnologia e inovagéo
de com interesse
Aeronautica | comum em GC | - ritmo acelerado | - desenvolvimento de projetos de
S.A. (2007) de geracéo de aeronaves dividido por fases
informagao - pratica de benchmarking em GC
/conhecimento
- iniciativas de GC premiadas
- histéria recente de GC
- utilizagéo de modelo de GC
adaptado do modelo do Fraunhofer
Institute
- dispersao geografica
- representatividade no exterior
Promon — - por definicdo -desenvolvimento | - &rea afim: empresa atuante em
Promon uma empresa do capital diversas areas, inclusive TIC e
S.A. preocupada intelectual para projetos de alta tecnologia
como. aumento da - busca de recursos financeiros com o
conhecimento competitividade

desde a criagcéo
(1960)

- Enciclopédia
PROMON,
praticamente a
primeira
iniciativa de
explicitar o
conhecimento
organizacional
(1993)

- Projeto
Leonardo para
implantar a GC,
financiado pelo
BNDES (2005)

fora e dentro do
pais

governo para suas iniciativas de GC
- iniciativas de GC premiadas
- pratica de benchmarking em GC

- histéria antiga de preocupagdo com o
conhecimento

- noticias recentes sobre o plano pro-
ativo de aposentadoria que conduz
com preocupacao com o
conhecimento

- utilizacéo de modelo de GC proprio,
resultante de todo o caminho
percorrido

- representatividade no exterior

Fonte: Producéo da autora.
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5.2 A GCem Empresas Publicas

Duas empresas publicas foram estudadas em sua caminhada na GC: o Serpro
e a Sar/Anac. Para o estudo da empresa Serpro o material de referéncia obtido
¢ advindo de benchmarking realizado através de troca de mensagens
eletrénicas (SERPRO, 2009; SERPRO, 2010; SERPRO, 2014) e
esclarecimentos através do Servigo de Informacédo ao Cidaddo SIC/SERPRO
(SERPRO, 2010; SERPRO, 2014). Dessas duas fontes houve recebimento de
material relevante sobre a politica da GC acrescido de esclarecimentos. Foi
realizada ainda consulta ao sitio da empresa (SERPRO, 2003; SERPRO,
2015), repositorios de conhecimento da internet com apresenta¢des sobre o
assunto (VERAS, 2013; CARVALHO; OLIVEIRA, 2005), consulta de tese de
doutorado em Administracdo (ARAUJO, 2011) e em Ciéncia da Computacao
(ARAUJO, 2009), bem como livros de publicagdo do Serpro (DOS SANTOS et
al., 2001; CARVALHO et al., 2006).

No caso da Sar/Anac, foi realizado benchmarking em GC, na prépria empresa,
na data de 14 de abril de 2016. Foram utilizados repositérios de conhecimento
da internet com apresentacbes sobre o assunto (NARCISO; CHAFFIN
JUNIOR, 2016) e estudos de caso (BATISTA, 2014) e recebimento de material
relevante através de correio eletronico (GOMES, 2015), inclusive do case que
descreve o trabalho realizado na empresa acerca do Mapeamento de
Conhecimentos Criticos do Processo de Certificacdo de Tipo de Aeronaves,
elaborado com a participacdo de profissional da propria Sar/Anac (GOMES et
al., 2012). O site da empresa foi também consultado (ANAC, 2015).

Na Tabela 5.2 que finaliza esta secao referente as empresas publicas, resume,
para cada empresa, as caracteristicas relevantes que nortearam a escolha de
cada uma delas, bem como fatores impulsionadores da GC e marcos do inicio
da GC.
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Tabela 5.2: Quadro resumo das empresas publicas escolhidas para o estudo

Empresa | Inicio da GC Drivers Caracteristicas de interesse deste
publica trabalho
Serpro - - implantacdo -com a - &rea afim: empresa do ramo de TIC
E:(rj\g(r;sl gg gg rg)r(rjlelo \rﬁlféggag%ge - referéncia em TIC para o governo
. Ga federal, para empresas publicas e no
de origem no tecnologia da exterior
Processa | proprio modelo | informacgéo, seu
mento de de GC da core business, - pratica de benchmarking em GC
Dados elrggr;sa havia idade d - entrega ao governo federal de produto
( ) necesil ade de com reconhecimento por inovacao
- considerada | caPacttar através de premiacao no exterior
umas das continuamente 0s o _
precursoras da funcionarios - histéria antiga de GC
GC no Brasil - retencédo de - modelo de GC proprio, resultante de
conhecimento todo o caminho percorrido
dos sistemas - adoc&o de politicas de GC
legados, com a
aposentadoria - disperséo geografica
Iminente - ac&o pré-ativa com relacéo a
aposentadoria - Programa de Acdes de
Preparacéo de Aposentadoria (APA) com
preocupagdo com o conhecimento
Sar/Anac | - inicio do - atendimento - area afim: 6rgéo publico da area de
- Mapeamento aos objetivos certificacdo aeronautica
Superinte | do institucionais da - ,
ndéncia Conhecimento | ANAC, em um pratica de benchmarking em GC
de do processo de | cenario de - histéria recente de GC
Aeronave ?_ertlfléa%gaé) de | acidentes aéreos | utilizagao de modelo de GC do IPEA
gabilidade | 1IP0 (CT)de | graves, (BATISTA, 2012)
da Aeronaves - fechamento de ) - _
Agéncia 2011 grandes -adocéo de politicas de GC vinculadas
Ngcional empresas aéreas | aos objetivos estratégicos
de e grev:a gle o |- representatividade no exterior, estando
Aviacdo controladores de | 4 grupo das quatro maiores autoridades
Civil Voo de certificacdo do mundo

Fonte: Producéo da autora.

5.3 Modelos de GC para a Administracao Publica

As organiza¢des muitas vezes buscam modelos prontos para serem aplicados

guando se trata de implantar a GC. Para compor o estudo deste capitulo foram

identificados dois modelos de implantacédo de GC para a administracéo publica.
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Sdo modelos que consideram os diferenciais de instituicbes publicas, em
especial, aquele que diz respeito ao atendimento ao cidaddo-usuéario e a
sociedade em geral, com seus produtos e servicos. O objetivo é extrair
elementos e/ou componentes de relevancia para a composicao deste trabalho
sobre estratégia de GC. Além do que, os exemplos de préaticas de GC em vigor
nas mais diversas instituicoes citadas nestas publicagcbes sobre modelos de
implantacdo da GC sao igualmente de relevancia para a compreensao do

adequado uso de praticas de GC.

O modelo de GC do livro “Gestao do Conhecimento na Administracdo Publica”
(SCHLESINGER et al., 2008) é o primeiro. O modelo apresentado neste livro
visa permitir uma “ampla reflexdo conceitual e préatica a respeito de caminhos
possiveis para desenvolvimento de capital intelectual em organizacGes
publicas” (SCHLESINGER et al., 2008).

Na Tabela 5.3 estéo listadas, para este primeiro modelo, as caracteristicas
relevantes que nortearam sua escolha, bem como fatores impulsionadores da

GC e objetivos estabelecidos para a GC no modelo.
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Tabela 5.3: Quadro resumo do primeiro modelo de implantacdo de GC

Livro Titulo do Livro: Gestdo do Conhecimento na Administracdo Publica
referéncia do Autores: Cristina C. B. Schlesinger et al. Imap-Instituto Municipal de
Modelo Administracéo Publica. Curitiba - 2008

Drivers - desafio da construcéo de ativos de conhecimento coletivos como meio de

agregacao de valor a vida os cidadaos da cidade de Curitiba

- necessidade de estabelecer estratégias para a modernizacao
administrativa

Objetivo Contribuir com uma proposta de gestao do conhecimento adequada as
necessidades da administracdo publica

Caracteristicas | - apresenta proposta metodologica para criar ambiente para a GC na
de interesse administracéo publica

r h . .
deste trabalho | _ os elementos trabalhados para construir o modelo, foram desenvolvidos

por funcionarios da Secretaria Municipal de Recursos Humanos da
Prefeitura de Curitiba (SMRH), em parceria com pesquisadores da
Universidade Tecnologica Federal do Parana (UTFPR) e da Universidade
Federal do Parana (UFPR), incluindo resultados de duas pesquisas
(dissertacdo e tese), cuja aplicacéo pratica foi realizada na SMRH

- 0s atores principais da proposta séo os servidores publicos, os quais
exercem duplo papel “servidor e cidadao”, colocando-0s como 0s
responsaveis pelas inovac¢des implementadas e como seus usuarios

(sensiveis a suas melhorias e aperfeicoamentos ao longo do tempo)

Fonte: Producéo da autora.

O modelo de GC do livro “Modelo de Gestdo do Conhecimento para a

Administracdo Pdblica Brasileira: como implementar a Gestdo do

Conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidadao” (BATISTA,

2012) é o segundo. Este livro visa descrever um modelo de GC:
para a administracdo publica brasileira formado por seis
componentes: i) direcionadores estratégicos: visdo, missao, objetivos
estratégicos, estratégias e metas; ii) viabilizadores: lideranca,
tecnologia, pessoas e processos; iii) processo de GC: identificar,
criar, armazenar, compartilhar e aplicar; iv) ciclo KDCA, v) resultados
de GC; e vi) partes interessadas: cidaddo-usuario e sociedade
(BATISTA, 2012, p. 7).

Na

Tabela 5.4 estéo listadas, para o segundo modelo escolhido, as caracteristicas

relevantes que nortearam sua escolha, bem como fatores impulsionadores da

GC e objetivos estabelecidos para a GC no modelo.
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Tabela 5.4: Quadro resumo do segundo modelo de implantacéo de GC

Livro Titulo do Livro: Modelo de Gestdao do Conhecimento para a Administracéo

referéncia do Publica Brasileira. Autor: Fabio F. Batista — IPEA- Instituto de Pesquisa

Modelo Econdmica Aplicada. Rio de Janeiro -2012

Drivers Constatacdo que ndo ha modelo de GC genérico para as organizacdes
publicas brasileiras, holistico, com foco em resultados e especifico para a
administracéo publica

Objetivo Facilitar o planejamento e a implementagéo da GC na administragéo

publica brasileira com o intuito de produzir resultados em beneficio do
cidaddo

Caracteristicas
de interesse
deste trabalho

- primeiro livro com um modelo genérico, holistico, com foco em resultados
e especifico para a administragéo publica brasileira

- apresenta um modelo para orientar as organizagfes da administragédo
publica sobre como implementar a GC visando assegurar o alcance dos
objetivos estratégicos e a melhoria de processos, produtos e servicos em
beneficio do cidaddo-usuario e da sociedade

- utiliza modelo de abordagem top-down

- tem como referéncia um modelo de GC estrangeiro construido para
pequenas e médias empresas privadas que foi adaptado com a incluséo
dos requisitos da administracdo publica

- apresenta um modelo que preenche a lacuna de teoria e préatica de GC

Fonte: Producéo da autora.

Destaque para este livro por ser pioneiro do ponto de vista tedrico, pois
descreve um modelo genérico (que serve para todas as organizacdes
publicas), holistico (que permite um entendimento integral da GC), com foco
em resultados (que visa alcancar objetivos estratégicos e melhorar o
desempenho) e especifico para a administracao publica. Do ponto de vista da
pratica da GC nas organizacfes publicas brasileiras, o livro € acompanhado de
um manual para a implementacdo da GC (BATISTA, 2012, grifo desta

autora).

Para compor o estudo deste capitulo 5, foram identificadas algumas empresas
de interesse, que demonstraram preocupacdo com o0 conhecimento
institucional e por causa disso, implantaram a GC. Uma implantacdo através de
modelos ou mesmo de iniciativas de grupos de trabalho internos com interesse

comum a GC. Cada qual com sua estratégia.
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Uma importante referéncia para esse capitulo, no que diz respeito as empresas
selecionadas para estudo, é a pratica de benchmarking por parte das mesmas.
Significando que a pratica pode ser explorada para o estudo das licbes
aprendidas e melhores praticas locais. Para a realizacdo desta acdo de
benchmarking, podem ser considerados como ponto de partida: os
direcionadores, as caracteristicas relevantes na abordagem da GC e os
objetivos gerais estabelecidos para a GC nas empresas selecionadas para o

estudo.

No capitulo seguinte € feito um estudo sobre estratégia de implantacdo de GC.
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6 A CONSTRUCAO DA ESTRATEGIA DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Para a acao estratégica com relacdo ao conhecimento, € necessario, segundo
Oliveira Jr. (2001), considerar trés pontos principais acerca da natureza

intrinseca do conhecimento que sao relevantes:

e a definicho de qual conhecimento realmente vale a pena ser

desenvolvido, ou seja, a identificacdo do conhecimento relevante;

e as formas pelas quais € possivel ou ndo que esse conhecimento venha
a ser compartilhado pelas pessoas, constituindo-se uma vantagem para

a organizacao;

e as formas pelas quais o conhecimento, que se constitui vantagem para a
organizacao, ou seja, que € estratégico, pode ser protegido, inclusive da

perda.

E para determinar como as necessidades das organizacdes podem liderar o
desenvolvimento da estratégia de GC € necessario descobrir o0s
impulsionadores organizacionais para GC, coletando dados através de
entrevistas ou de workshops (BARNES; MILTON, 2015).

6.1 Foco da estratégia de GC

Um Centro de Rastreio e Controle de Satélites necessita de uma solucédo de
GC com foco na exceléncia das operacdes que realiza. Dessa forma, das
quatro areas de foco potencial da GC identificadas por Barnes e Milton (2015),
crescimento e mudanca, inovacao, exceléncia operacional e conhecimento do
cliente, o CRC do INPE necessita de uma solu¢cdo de GC que busque, em

especial, uma delas, a area de exceléncia operacional.

O foco de GC na exceléncia operacional visa melhorar as préaticas e processos
internos da organizacao, de forma que ela funcione melhor, com mais rapidez e
seguranca, e com menos custo (BARNES; MILTON, 2015). Dessa forma, a GC
no CRC do INPE, deve tratar do conhecimento relevante dos processos

operacionais. Os mesmos processos que viabilizam a geracdo de
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conhecimento também relevante, ao longo de cada missdo de satélite que o
CRC controla em o6rbita. Conhecimento gerado durante ciclos de vida de
satélites marcados por decisdes acertadas, ou mesmo que nem tanto, mas que
sim, aumentam o conhecimento que ha no CRC e que tornam este Centro
capaz de realizar atividades operacionais de fase de contingéncia, além das
planejadas atividades da fase de rotina.

Para Barnes e Milton (2015), nesse caso, a estratégia de GC deve ser sobre
assegurar gque 0s processos sejam tdo bons quanto podem ser em toda a
organizagdo. Uma estratégia que inclui desenvolver e implantar praticas de
melhoria continua, inovar processos, desenvolver comunidades de pratica e
bases de conhecimento, bem como, padronizar processos, sempre que

possivel.

Para o conhecimento continuamente gerado pelas operagfes de rastreio e
controle de satélites h4 a necessidade de retencdo. Embora Levy (2011) afirme
ser possivel realizar atividades de retencdo do conhecimento logo apés a
pessoa ter deixado a organizacao, dificiimente se vé o funcionario voltar para
compartilhar conhecimentos depois de deixar a organizacdo. Por isso mesmo,
Liebowitz (2009) observa que as atividades de retencdo do conhecimento
devem ser inseridas no contexto diério do trabalho.

Séo trés as grandes categorias de estratégias de retencdo de conhecimento
identificadas: a "reativa" (curto prazo, entrevistas no momento da saida da
organizacdo), a “de contencédo" (médio prazo, captura do conhecimento de
quem esta para aposentar, por um periodo de um a trés anos antes da
aposentadoria) e a "preventiva" (longo prazo, inicio das atividades de retencao
em até trés meses da contratacdo do funcionario, perdurando até a chegada de
sua aposentadoria) (LIEBOWITZ, 2009).

Uma retencédo de médio prazo certamente oferece melhores recursos que a de
curto prazo. Porém a decisdo de tornar o ambiente propicio ao fluxo e ao
compartilhamento do conhecimento, adotando estratégia de inserir a gestdo do
conhecimento no dia a dia do funcionario, desde sua chegada a organizacao,

pode trazer beneficio para a organizacdo, que desta forma retém o
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conhecimento organizacional, mesmo com a saida do funcionario (BAGUMA;
RAGSDELL; MURRAY, 2014).

6.2 Tipo de abordagem da estratégia de GC

Robertson (2004) aponta duas abordagens principais para desenvolver uma
estratégia de GC:

-Top-down: iniciativas de GC baseadas na direcdo estratégica geral da

organizacao.

-Bottom-up: uma pesquisa € conduzida visando identificar as principais
necessidades e problemas, de forma que as iniciativas de GC séo

desenvolvidas com base nessas necessidades e problemas.

Apesar de ambas possuirem pontos fortes e o ideal seja uma abordagem que
tome o melhor das duas, Robertson (2004) afirma que uma estratégia de GC
de sucesso deve fazer mais do que apenas focar em metas de alto nivel, como
“"tornar-se uma organizac¢ao turbinada pelo conhecimento”. Deve identificar com
as pessoas diretamente envolvidas nas atividades mais relevantes do negécio
da organizacgéao os principais problemas e necessidades dentro da organizacao,
e fornecer estrutura para aborda-los.

Para Srikantajah e Koenig (2000, apud Dalkir, 2005), uma estratégia de GC é
uma abordagem geral, baseada em problemas, para definir a estratégia e os
objetivos operacionais, com principios e abordagens especializados de GC.
Como resultado tem-se uma maneira de identificar como a organizagdo pode

melhor alavancar seus ativos de conhecimento.

A estratégia de GC para o CRC do INPE proposta neste trabalho tem essa
abordagem baseada em problemas, em razdo da identificacdo, no nivel de
gquem realiza as operacdes, da lacuna de conhecimento em operacdes de
LEOP.
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6.3 Componentes gerais da estratégia de GC

Segundo Dalkir (2005) uma boa estratégia de GC possui 0s seguintes
componentes: objetivos e estratégia de negdcios articulados, uma descricédo
dos problemas de negocios baseados no conhecimento, um inventario dos
recursos de conhecimento disponiveis e uma andlise de pontos de
alavancagem de conhecimento recomendados, que além de descrever o que
pode ser feito com os produtos de conhecimento e 0s conhecimentos
identificados no inventario, lista projetos de GC com objetivos especificos e que

agregam valor a organizagéo.

E apos definida a estratégia que a organizacéo tera um roadmap a ser usado
para identificar e priorizar iniciativas, ferramentas e abordagens de GC de tal
forma que possa suportar os objetivos organizacionais de longo prazo. A
estratégia € usada para definir um plano de a¢éo a partir da realizacdo de uma
analise de lacunas, que nada mais € que estabelecer o estado atual (as-is) e o
desejado (to-be) dos recursos de conhecimento e dos capacitadores de GC da
organizacao, e entender a diferenca entre esses dois estados. Identificadas as
lacunas, sédo definidos projetos especificos que possam tratar as lacunas de
conhecimento especificas de é&reas de prioridade e relevancia para
organizacgdo (DALKIR, 2005).

Os meios pelos quais se sai do estado atual para chegar no desejado é o
roadmap da estratégia de GC, e um roadmap geralmente representa uma
estratégia para 3 a 5 anos, com metas para serem alcancadas nesse periodo
(DALKIR, 2005). O estado atual pode ser obtido ao avaliar informagdes
coletadas de fontes como documentos importantes (por exemplo, relatorio
anual) e entrevistando o0s principais interessados (por exemplo, gerentes
seniores, recursos humanos, tecnologia da informacgao e principais gerentes da
organizacdo). O levantamento feito para identificar o estado atual também

revela as iniciativas de GC ja existentes na organizacdo (DALKIR, 2005).

O mapa do conhecimento revela uma representacédo grafica da distribuicdo do
conhecimento dentro da organizac¢&o. Indica o conhecimento, ndo o contém. E

um guia, ndo um repositorio. “Desenvolver um mapa do conhecimento envolve
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localizar conhecimentos importantes na organizacdo e depois publicar algum
tipo de lista ou quadro que mostre onde encontrd-los” (DAVENPORT;
PRUSAK, 2003).

No mapa, o conhecimento da organizacao é classificado e organizado de forma
a facilitar sua recuperagcdo. O mapa é ainda uma ferramenta de avaliacdo do
estoque de conhecimento da organizacdo uma vez que revela pontos fortes a
serem explorados e lacunas a serem preenchidas, fornecendo por isso mesmo,

suporte a tomada de decisdes e solucao de problemas na organizacéo.

O mapa do conhecimento ou inventario do conhecimento € uma forma pratica
de “saber o que a organizacdo sabe” (DALKIR, 2005). “Mapas do
conhecimento apontam tipicamente para pessoas e também para documentos
e banco de dados” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Uma citagdo de
Davenport e Prusak (2003) ainda alerta, “um bom mapa do conhecimento vai

além das fronteiras departamentais convencionais”.

Diferente disto € uma auditoria de conhecimento que acompanha desvios de
politica ou de processo estabelecidos, verifica 0 cumprimento de normas e
procedimentos, procura medir e atribuir valor aos ativos de conhecimento e aos
intangiveis comercializaveis (HARRINGTON; VOEHL, 2012). A auditoria do
conhecimento € muito Gtil ainda como atividade regular para revisar e avaliar as
praticas jA existentes de gestdo do conhecimento na organizacdo. E
considerando que o conhecimento organizacional esta atrelado a cultura do
conhecimento organizacional, por sua vez, determinada e mantida por pessoas
do conhecimento organizacional, um mapeamento de conhecimento deve ter o

foco em pessoas (DALKIR, 2005).

Assim sendo, as entrevistas com as pessoas das partes interessadas podem
ajudar a identificar necessidades de conhecimento, compreender melhor a
organizacao e descobrir grandes questbes e problemas e dessa forma produzir
um mapa do conhecimento (ROBERTSON, 2004). Durante as entrevistas com
as pessoas sdo coletadas ainda percepgfes em relagdo a situacdo atual e a
desejada do conhecimento dentro da organizacdo. Sao entrevistas que podem

ser realizadas com perguntas como as que seguem:
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Qual é o seu papel e responsabilidade no trabalho? Ha quanto tempo
vocé trabalha para a organizacao? Quais sdo as principais atividades
de seu trabalho? Com quem vocé se comunica mais frequentemente
em assuntos de trabalho? Vocé tem politicas ou diretrizes para seu
trabalho? Se sim, como vocé tem acesso a elas? De que informacdes
vocé depende durante um dia normal de trabalho? De onde vocé
obtém essa informagdo? Se vocé tem uma pergunta, onde vocé vai
para encontrar a resposta? Quem pergunta e 0 que pergunta a vocé?
Que orientagdo ou treinamento de reciclagem vocé recebeu? Como
vocé fica sabendo sobre o que esta acontecendo na organizacao?
Que fontes de noticias vocé |é com regularidade? Que tipo de
conhecimento vocé precisa para fazer seu trabalho? Como vocé
agrega valor a organizagdo? Onde estdo seus produtos de
conhecimento? Como vocé pensa que o fluxo do conhecimento pode
ser melhorado? O que faria seu trabalho mais facil? (DALKIR, 2005,
p. 256)

Adicionalmente, envolver pessoas na realizacdo de workshops internos ou com

outras areas afins, dentro ou fora da organizacdo, sejam elas geradoras,

requerentes ou usuarias do conhecimento, contribui em identificar fontes e

necessidades de conhecimento, bem como, capacitadores e barreiras da GC.

Apoés concluidos a coleta de informacBes e o mapeamento do conhecimento,
com ciéncia do estado atual da organizacdo, a proxima etapa € a analise de
lacunas, quando a diferenca entre o estado de GC existente e desejado da
organizacdo € analisado em termos de facilitadores e de barreiras a
implementacéo da GC. (DALKIR, 2005).

Ja os resultados da andlise de lacunas devem ser validados com as partes
interessadas inicialmente envolvidas nas fases de coleta de informacdes e
analise de necessidades, e sO entdo usados para listar e priorizar os objetivos
de GC a serem tratados pela organizacdo. As prioridades devem surgir do
consenso das principais partes interessadas da organizacdo e das
caracteristicas do conhecimento critico, “aquele que estda mais em risco de se
perder” (FRIGO, 2006), de forma que o resultado sera um documento de
estratégia de GC que pode ser usado como roteiro para implementar GC

dentro da organizagéo (DALKIR, 2005).
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A priorizacdo € necessaria, tendo em vista que sempre ha limitagBes
financeiras, de recursos humanos ou de prazo, ou mesmo, concorréncia de
recursos dentro da organizacdo. Os critérios a serem utilizados para priorizar a
acdo podem também ser obtidos com base nas proprias caracteristicas que
definem um conhecimento como critico. Assim, uma avaliagdo da criticidade
do conhecimento deve acontecer e pode considerar critérios de disponibilidade,
importancia, velocidade de mudanca e custo para ser obtido (PALLASCHKE et
al., 2008).

A diferenca entre 0 que uma organizacdo “deve fazer” para atender com
eficiéncia a sociedade, no caso da publica e para competir, no caso da privada,
e 0 gue estd “realmente fazendo”, representa uma lacuna de estratégia.
Abordar essa lacuna é o que uma gestdo estratégica tradicional faz. Também
pode haver uma lacuna entre o que a organizacao “deve saber” para executar
sua estratégia e o que ela “realmente sabe”, representada pela lacuna de

conhecimento. A Figura 6.1 ilustra essas lacunas.

Figura 6.1: Analise de lacunas do conhecimento e da organizacao

Oquea Oquea
organizagao Link Estratégico do Conhecimento |organiza<;z"ao
deve saber deve fazer
O O
Lacuna de Conhecimento [ Lacuna de Estratégia ]
1~r 7

Oquea Oquea
rganizagao

faz

Orgamzagaol Link do Conhecimento Estratégico
sabe

Fonte: Adaptado de Zack (1999).
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Para Asoh, Belardo e Duchessi (2003) as estratégias de conhecimento ajudam
as organizacdes a determinar "o que fazer" com seus conhecimentos,
enquanto as de GC sdo usadas para abordar a questdo de "como fazer isso".
Isso significa saber como aplicar os conceitos da GC para elevar o
desempenho organizacional e, consequentemente, atingir 0s objetivos

estratégicos da organizacao.

Com base em um mapa de conhecimento, uma organizacdo pode identificar
até que ponto o conhecimento existente na organizacdo esta alinhado com
seus objetivos estratégicos. Uma analise de lacunas estabelece o cenério a
partir do qual uma estratégia do conhecimento pode ser desenvolvida para
resolver os desalinhamentos. Quanto mais profundas as lacunas, mais

agressiva tende a ser a estratégia (ZACK, 1999).

Muitas vezes ainda, parte da dificuldade de transferéncia do conhecimento, que
viabiliza que o mesmo flua e cresca na organizacdo, esta na incapacidade das
pessoas e da propria organizacdo em reconhecer o ciclo de criacdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). Existe ainda a tendéncia de se
ignorar a potencialidade de trazer beneficios que o conhecimento tem. Mas o
ciclo de criacéo € o crucial do processo realizado dentro do contexto maior do
processo de gestédo do conhecimento (RAMAN, 2003).

Neste capitulo de fundamentacéo tedrica sobre estratégia de implantacdo de
GC, a concluséao é de que ter uma estratégia de GC adequada é essencial para
garantir que os esfor¢os de GC impulsionem e apoiem 0s objetivos estratégicos

da organizacdo, ou mesmo a sua propria sobrevivéncia.

6.4 A construcdo da estratégia de GC proposta

Para sua implementacdo, a estratégia de GC proposta prevé a realiza¢do de
acoes conforme indica o fluxo da Figura 6.2.
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As acOes da estratégia de GC proposta podem ser estruturadas em etapas

conforme segue:
1) Levantamento do estado As-Is e do estado To-Be do conhecimento

Esta etapa deve conter uma descricdo geral do contexto a ser abordado com a
estratégia, de forma a identificar o cenario operacional em que atua a ECV nas
operacbes de LEOP. Resultados de observacfes locais sobre a cultura do
ambiente de operacfes de satélites, o conhecimento explicito, em suas
variadas formas, e 0s processos que se identifiquem como propiciadores de
aumento do conhecimento local sdo coletados. Os principais stakeholders, os
membros da ECV, recebem um questionario com perguntas sobre o
conhecimento em operacdes ou sdo entrevistados. Adicionalmente podem ser
realizados workshops entre membros da ECV e outras partes interessadas - o
objetivo é saber o que h& de conhecimento em opera¢cdes no CRC e que
conhecimento é preciso para também executar operacdes de LEOP.

2) Validagdo com os stakeholders

Esta etapa consiste de preparar um formulario de validacdo para apresentar
aos stakeholders. As informacdes obtidas com as principais partes
interessadas, como resultado do levantamento do estado As-Is e To-Be devem
ser apresentadas aos stakeholders, juntamente com o formulario de validacéao -
0 objetivo € a avaliacdo da fidelidade das necessidades levantadas e

disponibilizadas, somada a coleta de qualquer observacao relevante.
3) ldentificagcdo de Barreiras e Capacitadores da GC

Esta etapa trata da identificacéo de barreiras e capacitadores de GC como um
dos resultados da andlise de respostas ao questionario ou a entrevistas e das
observacdes realizadas no local. Para completar o entendimento do cenario
interno de operacdes e saber sobre o cenario externo que envolve as
operacOes de satélites sdo consultadas as hieraquias superores da ECV — o
objetivo é identificar a situacdo atual em que se encontra o CRC (fraquezas e

fortalezas) e acbes necessérias para que as atividades operacionais do CRC
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estejam condizentes com a realidade externa (oportunidades e ameagas) em

que este Centro estéa imerso.
4) Definicdo do Mapa do Conhecimento

Esta é a etapa na qual se realiza o levantamento do inventario de bens de
conhecimento (mapa inventério), buscando antes esclarecer porque esta sendo
mapeado o conhecimento e o que esta sendo mapeado. E feita a classificagéo
do conhecimento como explicito ou tacito a identificacdo de fontes de
conhecimento (quem ou 0 que 0 possui) e de receptores do conhecimento
(quem precisa do conhecimento). A identificacdo do fluxo de conhecimento no
CRC permite contruir o mapa do conhecimento com a informagao de como o
conhecimento em operacdes flui de onde ele esta para onde € necessario — 0
objetivo é obter o mapa do conhecimento geral que identifique a disponibilidade
para o CRC do conhecimento necessario em operacdbes e como O
conhecimento flui dentro do CRC e, para dentro e fora dele.

5) Andlise e Priorizacdo de Lacunas de Conhecimento

Esta é a etapa em que lacunas de conhecimento e interrupcfes ou “gargalos”
de fluxo obtidos do Mapa do Conhecimento sdo analisadas considerando o
resultado da andlise dos ambientes interno e externo do CRC. De toda forma,
deve-se priorizar as lacunas a serem tratadas primeiro. Para tanto, tomam-se
as caracteristicas que definem um conhecimento como critico, e estabelece-se
o patamar de criticidade para cada conhecimento com o suporte de hierarquias
superiores da ECV — o objetivo é evidenciar lacunas de conhecimento na
organizacdo, submeté-las a uma analise de criticidade para que seja

estabelecida a prioridade de fechamento de lacunas consideradas criticas.
6) Definicdo de Plano Geral da GC

Esta é a etapa em que um Plano Geral de GC € elaborado, contemplando as
prioridades estabelecidas, identificando papéis e responsabilidades
(aprovacéo, atualizagéo, avaliacao, periodicidade de reviséo, entre outros) para
a conduc&o do Plano e atendimento aos seus objetivos gerais e especificos. E

elaborado considerando premissas e restricoes, além de recomendacdes
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gerais sobre praticas de GC apliciveis e contempla Planos de A¢éo de Curto e
de Longo Prazos, que abordem respectivas lacunas priorizadas para serem
preenchidas. A solucdo para suprir a lacuna pode ser melhor dimensionada
diante de pontos fortes e fracos (ambiente interno) e de oportunidades e
ameacas (ambiente externo). A finalizacdo do plano conta com recomendacdes
gerais e identificacdo de riscos associados - o objetivo € fazer uso das
melhores praticas de GC adotadas, segundo o evidenciado no arcabouco do
conhecimento obtido pela pesquisa bibliografica e documental do trabalho e

propor solu¢des através dos planos de acao.

A construcdo da estratégia de GC deste trabalho, no que se refere a todo
embasamento buscado nos estudos para os capitulos sobre a GC, na teoria e

em diferentes organizacdes, € feita com o objetivo de:

e Incorporar elementos considerados na composi¢cdo dos modelos para
implantacdo de GC em instituicdes publicas no Brasil estudados para
este trabalho, como a anélise do problema para propor solucdo através
da metodologia 5W2H (Por que?, O Que?, Quem?, Onde?, Quando?,
Como? e Quanto?) e a divisdo dos fatores criticos de GC em quatro

categorias: lideranca, pessoas, processos e tecnologia.

e Incorporar licdes aprendidas e melhores praticas passiveis de serem
evidenciadas pela pesquisa bibliografica e documental referente a
histéria da GC de agéncias espaciais estrangeiras e de empresas no
Brasil no passo a passo da estratégia, permeando-a com o estado da
arte da GC.

e Abordar nos planos de acédo necessarios ao suprimento das lacunas de
conhecimento ou na adogcao processos que permitem a criagdo, 0
compartilhamento, a transferéncia, o armazenamento e o reuso do
conhecimento, as licbes aprendidas e melhores praticas passiveis de
serem evidenciadas pela pesquisa bibliografica e documental deste

trabalho.
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e Exercitar o equilibrio entre a visdo japonesa e ocidental sobre o
conhecimento nas solu¢des adotadas nos planos de acao para suprir as
lacunas prioritarias de conhecimento no CRC devem considerar o
beneficio do equilibrio entre conhecimento tacito e conhecimento
explicito, de forma a valorizar o conhecimento das pessoas em equilibrio

com a importancia devotada a tecnologia.

e Considerar caracteristicas relevantes dos papéis dos principais
stakeholders do CRC de forma a customizar essa estratégia para

aplicacdo ao CRC.

e Aproximar o trabalho académico da realidade de um Centro como o
CRC, provendo o recurso da estratégia detalhada para implantacdo da

GC através deste trabalho de dissertacao.

6.5 A comparacao da estratégia de GC proposta com trabalhos

correlatos

E relevante no estudo deste capitulo sobre estratégia de GC para uma
proposicdo de estratégia de GC para o CRC, buscar referéncia em trabalhos
sobre estratégia de implantacdo da GC em diversas organizacdes estrangeiras,
agui denominados trabalhos correlatos (TCs). Dessa forma pesquisas
bibliograficas e documentais foram conduzidas para a identificacdo de TCs que
igualmente abordem uma estratégia de implantacdo da GC nas organizacoes.
A Tabela 6.1 lista os TCs selecionados.
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Tabela 6.1: Trabalhos correlatos selecionados

Siglado
Trabalho | Autor (ores) Titulo do Trabalho
Correlato
TC1 Shaw, Edwards | Building user commitment to implementing a knowledge
&Baker (2005) | management strategy
TC2 Willians e Operational training and knowledge management
Burns (2012) | strategy and realisation at EUMETSAT
TC3 Beyk e Halas | Knowledge management strategy; a case study of the
(2014) Erasmus Medical Center
TC4 Santana (2013) | New methodologies of integrated development in
aeronautical structures, implementation of a knowledge
management strategy in CEIIA
TC5 Lepak (2009) | Creating a Knowledge Management Strategy
TC6 FAHR (2017) | Guide of knowledge management in the federal
government
TC7 Shaw et al. Responding to crisis through strategic knowledge
(2007) management

Fonte: Producéo da autora.

Na sequéncia, foi realizado um estudo dos TCs selecionados. O estudo
realizado com os TCs teve o foco em neles identificar o que revele: a
motivacdo da implementacdo de uma estratégia de GC, o objetivo especifico

da GC e as etapas da estratégia.

Estes trabalhos correlatos (TCs) sdo uma coletanea de publicacbes e
documentos de estratégias para implantacdo da GC em organizacdes
estrangeiras. De acordo com as pesquisas realizadas (bibliograficas e
documentais) e trabalhos selecionados apds estas pesquisas, observa-se que
quer através de publicac6es em periédicos de qualidade, de dissertacbes de
mestrado, conferéncia internacional, quer em acdo governamental de pais em
desenvolvimento, existe preocupacdo direcionada a construcdo de uma

estratégia de GC para as organizagoes.

Os TCs selecionados evidenciam a estratégia de GC impulsionada por
diferentes motivos nas organizagbes, com a finalidade de cobrir as mais
diversas lacunas relacionadas ao conhecimento. Trata-se de estratégia que é
desenvolvida até mesmo em fungcao de outras ndo terem sido de sucesso. Séo

ainda estratégias que tém inicio por uma avaliacdo da situacdo atual da
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organizacdo em termos de identificacdo de problemas (abordagem bottom-up),
de atendimento a objetivos estratégicos da organizacao (abordagem top-down),
ou mesmo de uma abordagem mista das duas anteriores, objetivando
identificar o risco que corre a organizacdo no dominio do conhecimento. S&o
estratégias que buscam identificar lacunas de conhecimento, de tecnologia, na
atitude das pessoas, e ainda, o que impede ou impulsiona a GC.

De forma geral, os TCs tratam de estratégia que finaliza com um plano para
permitir a gestdo adequada e eficiente do conhecimento organizacional. Um
plano onde se definem papéis e responsabilidades para a GC, préticas de GC
a serem implementadas, infraestrutura relacionada, metas de curto e longo
prazos, métricas, reavaliacdo, e que muitas vezes, tem um escopo que

ultrapassa as fronteiras da organizacao.

Um resumo estratégico dos TCs selecionados e estudados estd no Apéndice
C.

A Tabela 6.2 foi elaborada para evidenciar, em cada um dos TCs, elementos
gue se identifiguem com atividades previstas nas etapas da estratégia proposta

neste trabalho.
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Tabela 6.2: Quadro comparativo entre etapas da estratégia de GC proposta e TCs

Trabalho ETAPAS da ESTRATEGIA DO TRABALHO Outra etapa | Implementada?
Correlato o pra— - de relevancia | / Resultado de
As-Is Validacao Identificagcéo Mapeamento Andlise de Plano de e
e com de barreiras e do lacunas e GC: Curto e '
To-Be stakeholders | capacitadores | Conhecimento Priorizacao Longo
de lacunas Prazo
TC1 Planos de Criar Sim/Nao
X X (1) X X (2) ACEO comunidade de informado sobre
& implementacédo cada plano
TC2 Analise de Planos
X (3) X X (4) lacunas Gerai Sim/Sim
. erais
continua
TC3 Sim, até sugestéo
X X X X X S EE do Plano / Nao
teorias de GC :
informado
TC4 Andlise de Sim, até sugestéo
X X X X do Plano / N&o
lacunas .
informado
es Ne_ce Identificacédo do - Historico das
ssida : Analise de . U
X conhecimento X estratégias de N&o informado
de da ) Lacunas
para transferir GC local
GC
TC6 X X X X X N&o informado
TC7 X X (5) X X X Curto Prazo Sim/Sim

Legenda: (1) os proprios stakeholders desenvolveram a estratégia que usariam; (2) lacunas priorizadas através de planos de acao; (3)
para o conhecimento da pessoa a ser treinada; (4) mapeamento continuo do conhecimento para reutilizar; (5) acompanhamento através
de workshops sequenciais para avaliar resultado e decidir o caminho adiante.

Fonte: Producgéoda autora.
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6.6 Conclusdes sobre a estratégia proposta para o CRC do INPE

Todas as etapas previstas na estratégia deste trabalho foram identificadas com
as atividades previstas nas estratégias de GC abordadas nos TCs, exceto a
etapa de validacdo com stakeholders. N&o foram identificadas nos TCs
estudados, acbes que identifiguem consultas aos stakeholders para fins de
validacdo. Os dois casos assinalados no quadro da Tabela 6.1 se referem a
participacdo do proprio interessado em usar a estratégia, no processo de

desenvolvé-la.

No entanto, envolver os stakeholders nas etapas de que é composta a
estratégia, assim como manté-los informados e estar informados sobre suas
expectativas ao longo do processo é de muita relevancia para o sucesso da
GC. E uma forma de acrescentar credibilidade na estratégia, sendo de mais

relevancia para aquelas organiza¢cdes com pouca maturidade em GC.

Na coluna do quadro da Tabela 6.2 que reserva espaco para identificar alguma
etapa de relevancia dos TCs que difira de uma das etapas da estratégia deste
trabalho ha trés observacdes. Sobre estas, as observacdes sdo as que

seguem.

e A criacdo de uma comunidade de implementacdo no TC1, que faria o
papel de uma equipe de projeto para implementacéo da estratégia. Uma
acdo como esta ainda nado figura na estratégia, mas sera considerada
até a conclusao desta dissertacao.

e O estudo de teorias sobre GC no TC3, que nao faz parte das etapas da
estratégia deste trabalho, mas que certamente fez parte do caminho
trilhado para sua construcao.

¢ O levantamento de estratégias de GC anteriores no TC5, tendo em vista
a GC ja existir no local, ndo é relevante para a estratégia deste trabalho,
uma vez que se considera a GC nao efetivamente implantada no CRC.

Existe ainda no quadro da Tabela 6.2 uma coluna que se destina ao registro de
informacdo dos TCs quanto a estratégia abordada ja ter sido implementada, e
em havendo sido implementada, ter obtido resultado de sucesso. O caso
ocorre no TC2, com estratégia ja adotada e de éxito - uma situacao que, pelo

estudo realizado para este trabalho, pode se concluir que se deve a maturidade
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ja atingida da GC no local. Ocorre também no TC7, onde a situacéo relata
acOes efetivas tomadas na organizacdo e acompanhadas de perto, passo a
passo, pelos principais envolvidos — uma situacado que confirma a efetividade

da validacdo com os stakeholders ao longo do caminho.

A priorizacao de acdes para cobrir lacunas de conhecimento ou de lacunas que
tivessem sido identificadas n&o foi uma preocupacao de todas as organizacdes
referenciadas nos TCs. Priorizar o fechamento de lacunas de conhecimento ou
atividades a serem conduzidas para esse fechamento, por decisdo da
organizacdo, é um fator que pode contribuir para o sucesso da GC. Isso
porque, mesmo que se decida por realizar todas as acdes, podem ser
realizadas primeiro as que resolvem questdes mais urgentes ou que
contribuem para preparar o caminho para outras a¢des, de forma que estas
sejam mais efetivas. De toda forma, houve pouca evidéncia a esse respeito nos

textos destes TCs.

Na andlise da comparacdo da finalidade de cada etapa da estratégia de GC
deste trabalho com as atividades identificadas para estratégias de GC em
diferentes organizacbes referenciadas nos TCs, conclui-se que héa
compatibilidade entre estas estratégias e a deste trabalho. Destaque para a
etapa de validacdo com os stakeholders, considerada importante, mas que esta
efetivamente presente apenas na estratégia de GC deste trabalho. Uma
evidéncia que contribui para a eficiéncia da estratégia de GC, que se propde a

detalhar no proximo capitulo.

De toda forma nao se trata de validacao da estratégia em si. Uma estratégia é
validada quando efetivamente é aplicada ou quando um projeto piloto de
implementacdo da estratégia € aplicado em uma area mais critica, antes de
abranger toda a area fim da estratégia. Utilizar um piloto colabora, igualmente,
para 0 sucesso da estratégia da GC uma vez que contribui para que se
obtenham medidores, visdo da escalabilidade e mesmo, viabilidade da

estratégia de GC (BARNES; MILTON, 2015).

Mas enfim, sucesso e falhas acontecem na GC. Em estudo de Liebowitz
(2016), o conceito de tempo foi considerado um fator chave para a falha da GC,
pois as organiza¢cdes em geral ndo querem esperar para que uma nova pratica

de GC mostre seu valor. E conclui ainda que ndo ha uma solucédo Unica para 0s
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problemas da GC, mas muitas licdes aprendidas de 20 anos passados que
podem ser usadas para abordar a maioria dos problemas de incorporar a GC

na estrutura organizacional.

6.7 Premissas e limitagcfes da estratégia proposta
6.7.1 Premissas

Lideranca: A estratégia baseia-se em uma abordagem botton-up — uma
qguestao em nivel operacional € identificada e uma proposta de solucdo surge a
partir dai. De toda forma, ndo € uma solucdo que se aplique sem o devido

respaldo da lideranca, a Coordenacgéao do CRC.

Recursos: A Coordenacao do CRC oferece suporte e incentivo, autorizando a
implantacdo da GC, permitindo aos servidores a participacdo nas iniciativas de

GC para este Centro.

Alinhamento com objetivos da organizacdo: Considera-se ser do
entendimento da Coordenacdo do CRC que apoiar a implantacdo da GC no
CRC contribui para o atendimento ao objetivo estratégico do Plano Diretor do
INPE em vigor, relacionado ao Centro: “Prover a infraestrutura adequada para
rastreio e controle de satélites e para recepgcdo, armazenamento,
processamento e disseminacdo de dados espaciais” (INPE, 2016). Assim
sendo, € considerada uma prioridade para este Centro implementar esta

estratégia de GC.

6.7.2 Limitacdes

Customizacéo: A estratégia apresentada destina-se a aplicacdo ao CRC do
INPE e para este fim foi elaborada de forma customizada. Prevé etapas
necessarias desde a contextualizacdo da situacdo problema para os principais
stakeholders, os membros da ECV, até a geracdo de Planos de Acado de curto
e longo prazos para compor o Plano de GC do CRC. E embora se possa
estender a participacdo de outras areas identificadas como stakeholders,

dentro e fora do INPE, e mesmo de agéncias espaciais ou organizacdes
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estrangeiras, as areas de dominio do conhecimento abordadas sempre serdo

aquelas presentes no CRC.

Engenharia do Conhecimento: Considerando que a Engenharia do
Conhecimento contribui com a GC através de técnicas e ferramentas para a
formalizacado, codificacdo do conhecimento e uma vez que este trabalho trata
de dar o passo na direcado de fazer a adequada GC no CRC, a Engenharia
contribui na sequéncia com a implementacgéo da solugéo para suprir as lacunas

de conhecimento consideradas prioritarias.

Maturidade da GC no CRC: Este trabalho considera para a estratégia em
guestao, que os processos do conhecimento (geracao, troca, uso, perda) ndo
sdo conscientemente controlados (EHMS; LANGEN, 2002) no CRC. Isto
significa que a GC nado é formalizada no CRC e pode se limitar a acdes

pessoais de cada funcionario.

6.8 Descricdo Geral da estratégia proposta

Trata-se de uma estratégia que em seu Plano Geral de GC considere o
desejavel equilibrio entre a visdo Japonesa e a visdo Ocidental da GC,
estudado no Capitulo 2, para toda sugestdo de adoc¢éo de préaticas de GC que
contribua para o fechamento das lacunas que venham a ser identificadas como
prioritarias.

Conforme abordado no Capitulo 3, o CRC, um Centro operacional e gerador
de conhecimento relevante em operacfes de satélites para o INPE e para o
Brasil, necessita da abordagem da GC para manter, num ambiente adequado,
Vivo e crescente o seu conhecimento organizacional. E, em especial, uma
abordagem que permita atender a um cenario prestes a se configurar, o
cenario de operacbes de LEOP para satélites hélio-sincronos de observacao
da Terra.

No Capitulo 4 buscou-se a referéncia na historia de sucesso, ainda em curso,
de agéncias espaciais estrangeiras como a NASA e a ESA, e do centro de
operacOes espaciais da ESA, o ESOC. O estado da arte da GC na sua
caminhada dentro de duas grandes agéncias espaciais. Trata-se de entender e

poder aproveitar as licbes aprendidas por essas organizacdes tanto na
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composicao da estratégia, quanto na proposicao de solucdes para as lacunas

de conhecimento.

No Capitulo 5, trazendo o foco para o Brasil, 0 destaque € para a realidade
brasileira da GC de instituicbes do governo com a preocupacdo de apresentar
resultados cada vez melhores em beneficio do cidad&do e da sociedade. Neste
mesmo capitulo, em contrapartida esta o estudo sintetizado, considerando a
GC de empresas privadas brasileiras com foco na competitividade e inovagao.

E também no capitulo 5 que se destacam elementos e/ou caracteristicas mais
relevantes dos modelos de implantacdo de GC na administracdo publica
estudados para este trabalho. Trata-se enfim de entender e poder aproveitar as
licdes aprendidas e solucdes adotadas de empresas publicas e privadas na

caminhada da GC, com ou sem modelo para sua implantacéo.

A pesquisa sobre a abordagem de problemas através de estratégia foi
condensada neste Capitulo 6 com o objetivo de obter recursos para estruturar
a forma de deixar o estado atual de ndo atendimento das expectativas dos
membros da ECV do CRC ou mesmo da missdo organizacional, no que se
refere ao conhecimento, suprir as lacunas identificadas e priorizadas do mapa

do conhecimento, e atingir o desejado estado do necessario conhecimento.

7z

E neste mesmo capitulo 6 se delineiam as etapas de que é composta a
estratégia pretendida para o CRC do INPE. Séo etapas para as quais se busca
verificar a aplicabilidade com o estudo de trabalhos correlatos de casos de
implementacdo de estratégia de GC em organiza¢fes diversas. Também estédo
neste capitulo 6 o estudo e as conclusbes acerca dos trabalhos correlatos

estudados que suportam a verificacdo da estratégia de GC desta dissertacéo.

Na sequéncia, no Capitulo 7, serd trilhado o roadmap da estratégia de GC
para o CRC do INPE.
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7 ESTRATEGIA PARA IMPLANTACAO DA GC NO CRC DO INPE

A compreenséo do que ha de mais atual na GC em uso nas organizacdes afins
contribui norteando passos na direcdo de obter beneficios hoje para o CRC, e
permitindo ja vislumbrar como real o desejado estado do conhecimento para
este Centro. Dessa forma, a busca pelo estado da arte de GC na pesquisa
desta dissertacdo € destaque na composicdo da estratégia que visa, em
especial, o conhecimento para as operacdes de LEOP.

Neste capitulo € trilhado o roadmap da estratégia de GC para o CRC do INPE
fazendo a indicacao de roteiros, ferramentas, recursos, estruturas e/ou tabelas
passiveis de serem utilizadas nos trabalhos para a implementacdo da
estratégia, estruturando formas de avaliar as informacdes coletadas e
apresentando solucdes passiveis de serem apresentadas nos planos de acao
destinados ao fechamento das lacunas priorizadas. A Figura 7.1 ilustra a
sequéncia de etapas desta estratégia que sédo detalhadas a seguir. O resumo
de entradas e saidas destas etapas esta na Tabela 7.1.

Figura 7.1: Esquema da proposta

Base de dados
coletados

e (52 Base
- conceitual
Definigao de urn Plano Geral de GC do trahalho

Fonte: Producéo da autora.
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Tabela 7.1: Etapas e sub etapas da estratégia de GC

ETAPAS

SUB-ETAPAS

ENTRADAS

SAIDAS

1- Etapa 1 - Levantamenta
do AS-15 e do TO-BE do
conhecimento no CRG

1.1- Contextualizagdo

Mativagdo da implantagéo da GC, beneficios da GG, o
fue nao esperar da GC, estudo de caso, resumo das
etapas, descrigdo de papéis e responsabilidades da
equipe da ECY

Contextualizagdo com a equipe da ECV realizada

1.2- Coleta de informag 3o por
ohservagdo sobre o
canhecimenta no CRC

1.2.1- Observacdo para identificacio do
conhecimento no cendrio atual de operagies

Arnbiente de operagdes de rastreio e controle de
satélites disponivel para observagdo

Documentos que auxiliam o entendimento das
operagdes de rastreio e controle de satélites
explorados e listados (Tahela 7.2), harreiras &
capacitadares da GC no CRGC identificados (Tabela 7.3)
para o estado AS-I1S

1.2.2- Condensagdo e apresentagdo de
infarmagdo do conhecimento no cendrio
atual de operagdes

Conjunto dos resultados do levantamento realizado
na Etapa 1.2.1

Tabela (Tabela 7.4) para analise dos fatores criticos de
sucesso da GC preenchida

1.3- Coleta de informagdo sobre
cada dominio do conhecimento
no CRC

1.3.1- Realizagdo de entrevistas

DIROP disponivel para entrevista aberts sobre
dominios do conhecimento do CRC; GOPSAT,
GERDIV e GOPSOL disponiveis para entrevista
aberta sobre areas do conhecimento do CRC

Mapas com dominios, areas e campos do
conhecimenta do CRC elaborada

1.3.2- Aplicagdo de guestionarios e
realizagio de entrevistas

Questionariofentrevista (Passos 1 e 2- Apéndice )
disponivel para membros da equipe da ECY dos trés
dominios de conhecimento

Questionariofentrevista (Passos 1 e 20 para membros
da equipe da ECY dos trés dominios de conhecimento
respondido (Figura 7.6 & Apéndice 0}

1.3.3- Condensagdo e apresentacdo das
infarmagdes do estado atual do
conhecimento, por dominio do conhecimento
do CRC

Respostas ao guestionariofentrevista (Passo 1) -
resultado da Etapa1.3.2

Tabela (Figura E.2 do Apéndice E) com informagdes
obtidas com as respostas do gquestionarinfentrevista -
FPasso1

1.3.4- Condensagdo e apresentacdo das
infarmagdes do estado desejado do
conhecimento, por dominio do conhecimento
do CRC

Respostas ao guestionariofentrevista (Passo 2) -
resultado da Etapa1.3.2

Tabela (Figura E.3 do Apéndice E) com informagdes
obtidas com as respostas do gquestionarin/entrevista -
FPasso 2

1.3.5- Condensagdo e apresentacdo das
infarmagdes do fluxo do conhecimento, por
dorminio do conhecimento do CRC

Respostas ao guestionariofentrevista (Fasso1 e 2)-
resultado da Etapa1.3.2

Tabelas (Figuras E.4 & E.5 do Apéndice E) com
infarmagdes obtidas com as respostas do
guestionariofentrevista (Passos 1 e 2), Tabelas de
Popularidade preenchida (Figura E.1 do Apéndice E)

1.4- Andlise e interpretagdo das
infarmagdes sobre o
conhecimento

1.4.1- Andlise para obtencdo de requisitos do
conhecimento AS-15 e do conhecimento TO-
BE

Tabela com necessidades de conhecimento dos
stafiehoiders - resultados das Etapas 1.2.3e1.34

Tabelas (Figuras E.6 e E.7 do Apéndice E) com
requisitos de conhecimento derivados das
necessidades de conhecimento dos stafeholders

1.4.2- Interpretagdo dos requisitos do
conhecimento AS-15 e do conhecimento To-
BE

Tahela com requisitos de conhecimento derivados
das necessidades de conhecimento dos
stafiehoiders - resultado da Etapa 1.4.1

Tabelas (Figuras E.6 e E.7 do Apéndice E) com
categorizagdo dos requisitos de conhecimento (RegPe,
RegPr ou ReqTe) preenchida

1.4.3- Analise para obtengdo de requisitos de
fluxo do conhecimento AS-1S e de fluxo do
conhecimento TO-BE

Tahela com necessidades de fluxo de conhecimento
dos stakeholders - resultado da Etapa 1.3.5

Tabelas (Figuras E.8 & E.9 do Apéndice E) com
requisitos derivados das necessidades (fluxo de
conhecimento) dos stakeholders preenchida

1.4.4- Interpretagdo dos requisitos de fluxo do
conhecimento AS-15 e de fluxo do
conhecimento TO-BE

Tahela com requisitos de fluxo de conhecimento
detivados das necessidades de fluxo de
conhecimento dos stakehoiders - resultado da Etapa
1.43

Tabelas (Figuras E.2 e E.9 do Apéndice E) com
categorizagdo dos requisitos de fluxe de conhecimento
(RegPe, ReqgProu ReqTe) preenchida

1.4.5- Interpretagdo geral dos reguisitos

Tabelas corn categorizacdo dos reguisitos de
conhecimento e de fluxo de conhecimento - resultado
da Etapa 1.4.4

Grafico do Ranking (Tabela 7.4) dos reguisitos de
conhecimento e de fluxo de conhecimento tragado,
analise do ranking realizada (recursos adicionais no
Apéndice F)
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Tabela 7.1: Continuacéo

2- Etapa 2 - Validagdo
cam og stakeholders

2.1- Ohtengdo do Documenta de
Requisitos de Stafkehaiders do
CRC

Tabelas de necessidades ¥ reguisitos - resultados
das Etapas1.4.2e144

Documento de Requisitos de Stakehoider elaborado,
tabela candensando todos os requisitos de
stakehaicier (Figura E10 do Apéndice E)

2.2- Elaboracdo de Formulario
para Validagdo dos Reguisitos
com s Stakehoiders

Referéncia de modelo de validacdo de requisitos

Formulario de Validagdo Téchica customizado para a
ECW (Figura 7.4) definida

2.3- Apresentagdo do Documento
de Requisitos de Stakehoiders
para fins de validagdo

Documento de Requisitos de Stakeholder e
Formulario de Walidagdo Técnica customizado para a
ECY - resultados das Etapas 21 e 2.2

Formulario de validagdo preenchido pelos
stakehoicers

2.4- Analise sobre avalidagdo dos
requisitos

Formulario de validagdo preenchido pelos
stakeholders - resultado da Etapa 2.3

Solicitagdes dos stakeholders avaliadas e requisitos
validados

2.5- Atualizagdo de Docurmento de
Requisitos de Stakehoiders

Requisitos validados - resultado da Etapa 2.4

Documento de Requisitos de Stakehoider totalmente
atualizado

3- Etapa 3 - ldentificagdo
de Barreiras e
Capacitadares da GC

3.1- Obtengéo de informagdo
sabre barreiras e capacitadares
da GC para CRC

Barreiras e capacitadores de GC resultantes de
observacdes no CRC (AS-15) e Tabelas com
informagdes obtidas com as respostas do
guestionariofentrevista (Passos 1 e 2) - resultados
das Etapas 1.2, 1332134

Barreiras e capacitadores da GC no CRC listados
(Figura 7.5) para os estados AS-1S e TO-BE

3.2- Ohtengdo de informagdo
sobre oportunidades e ameagas
do amhbiente externo para CRC

CRC contextualizado no cenario externo de
operagies de satélites

Oporunidades e ameagas para 0 CRC listadas (Figura
76

3.3- Realizagdo de andlise SWOT

Barreiras, capacitadores, oportunidades e ameagas
listadas - resultados das Etapas 3.1 2 3.2

Andlise 3WOT realizada (Figura 7.7, Matriz de Pontos
Fortes e Pontos a serem melhorados (Tahela 7.6)

4- Etapa 4 - Definigéo do
Mapa do Conhecimenta
do CRC

4.1- Definigdo do objetiva do
mapa do conhecimento do CRG

Hierarguias superiores da ECV disponivel para
consuita

Objetivo da mapa do conhecimento definido

4.2- Obtencéo de informacgdes
sobre o conhecimento explicito e
tacito nos estados AS-15 e TO-BE
para o rmapa inventario do
canhecimenta

Resultados da Etapa 2 sobre o conhecimento,
DIROP disponivel para realizagdo de stondelling

Infarmagfes sobre conhecimento tacito e explicito
identificadas na forma de mapa inventario do
conhecimento (Figura E.11do Apéndice E)

4.3- Ohtencdo de informagdes
sohre o fluxo do conhecimenta no
estada AS-15 e TO-BE para o
mapa do fluxo do canhecimento

Resultados da Etapa 2 sobre o fluxo do
canhecimento

Informagdes sobre fluxo de conhecimento identificadas
na forma de mapa de fluxa de canhecimenta (Figura
E.12 do Apéndice E)

4.4- Obtengéo do mapa do
conhecimenta geral do CRC

Mapa inventario do conhecimento e mapa do fluxo do
conhecimento - resultados das Etapas 4.2 e 4.3

Mapa do Conhecimento do CRC (Figuras E11 e E12
do Apéndice E no mesrmo docurmento)
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Tabela 7.1: Conclusao.

5- Etapa A - Analise e
Priorizagdo de Lacunas
de Canhecimenta

5.1- Andlise de lacunas de
conhecimento tacito e explicito

Mapa inventario do conhecimento do CRC - resultado
da Etapa 4.2

Referéncia de "prontiddo" para conhecimento tacito e
explicito estabelecida, Mapa do Conhecimento do CRC
atualizado com lacunas de conhecimento tacito e
explicito

5.2- Andlise de interrupgies ou
"gargalos” de fluxo

Mapa do fluxo do conhecimento no CRC - resultado
da Etapa 4.3, Tabela de popularidade - resultado da
Etapa1.3.45

Falhas defluxo identificadas (Figura 7.8), Mapa do
Conhecimento do CRC atualizado com falhas de fluxo

5.3- Priorizacdo de Lacunas

DIRCP & Gerentes de Operagdes disponiveis para
definigdes e andlise de criticidade de conhecimento,
Mapa do Conhecimento do CRC - resultado da Etapa
52

Parametros de criticidade estabelecidos (Figura 7.8),
analise de criticidade realizada (Figura E13 do
Apéndice E), nivel de criticidade do conhecimento
definido, conhecimento critico para o CRC identificado,
Mapa do Conhecimento do CRC atualizado, lacunas de
conhecimento prioritarias identificadas

B- Etapa & - Definigéo de
urmn Plana Geral de GG

f.1- Compogigdo para o Plana
Geral da GC

DIRCP e Gerentes de Operagdes digponiveis para
consulta

Plano Geral da GC definido (Terplate no Apéndice H)

6.2- Obtencdo das Lacunas de
Conhecimento Priorizadas

Lacunas de conhecirmento prioritarias - resultado da
Etapa 5.3, relaglo stakehoiders ¥ requisitos -
resultado da Etapa 2.5, DIROP & Gerentes de
Operagdes disponiveis para analizar sobre o tipo de
plano de agdo para fechar a lacuna e coma se
congidera fechada a lacuna

Associagdo de tipo de plano de agdo a cada lacuna
prioritaria e tabelas de lacunas priorizadas
preenchidas (Figuras E14 e E15 do Apéndice E) para
0s estados AS-15 e TO-BE

fi.3- Elaboragdo de Planos de
Acdo de Curto Prazo

Lacunas prioritarias a serem preenchidas com Plano
de agdo de curto prazo - resultado da Etapa 6.2,
dizponibilidade da ECV para analisar lacunas e
identificar possiveis solugdes, bibliografia da
dissertacdo disponivel para consulta

Planos de agfo de curto prazo elaborados em A3
(Apéndice 33 para cada lacuna priotitaria a ser fechada
por plano deste tipo (Figura G.3 do Apéndice )

f.4- Elaboragdo de Planos de
Acao de Longo Prazao

Lacunas prioritatias a serem preenchidas com Plano
de agdo de longo prazo - resultado da Etapa 6.3,
disponihilidade da ECY para analisar lacunas e
identificar possiveis solugdes, bibliografia da
dissertacdo disponivel para consulta

Planos de agdo de longo prazo elaborados em A3 para
cada lacuna prioritaria 3 ser fechada por plano deste
tipo (Figura G.4 do Apéndice G)

f.5- Finalizagdo do Plano Geral de
GC

Flano Geral da GC, tabelas de lacunas priotizadas,
planos de agdo em A3 - resultados das Etapas 6.1,
A2 E3eb4

Flano Geral de GC elabaorado, riscos identificados,
recomendagdes detalhadas

Fonte: Producéo da autora.
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7.1 Etapa 1- Levantamento do AS-IS e do TO-BE do conhecimento no CRC

Esta é a etapa em que se evidencia o estado atual do conhecimento no CRC, bem
como o desejado estado do conhecimento para que sejam realizadas as “operagdes
de LEOP para satélites hélio-sincronos de observagcdo da Terra”, doravante

denominadas “operagbes de LEOP”.

7.1.1 Contextualizacao

O objetivo é esclarecer a motivacdo encontrada na necessidade de conhecimento
do CRC para a preparacdo e execucao das operacbes de LEOP, ou seja, na
necessidade do CRC de suprir uma lacuna de conhecimento nesta &rea.
Adicionalmente, deve-se esclarecer que a estratégia para superar essa lacuna pode

ser identificada como uma solucéo sob a égide da GC.

A contextualizacdo € importante pois € sempre possivel que se encontre resisténcia
de quem tem aversao a mudanca ou mesmo de quem acredita que “conhecimento &
poder”. Por outro lado, pode sensibilizar as pessoas acerca do tema e nelas

estimular o desejo de colaborar e ainda elencar necessidades associadas.

Tendo ciéncia de que gestdo do conhecimento eficaz sé podera ocorrer com a
ampla mudanca comportamental, cultural e organizacional (DAVENPORT,;
PRUSAK, 2003), na sequéncia é feita uma breve introducdo ao tema GC, seguida
da apresentacdo de pelo menos um dos estudos de caso referenciado neste
trabalho, de forma a compor uma explanagéo que contribua para o entendimento do
tema. Essa acdo visa aumentar a receptividade para com os trabalhos que se
iniciam.

E necessario ainda elencar os beneficios da implantacdo da GC no CRC. Eles
devem ser claros e especificos, sendo observaveis j4 no atual estado do
conhecimento no CRC e nao tdo somente apds a implementacdo da estratégia de
GC. Isso ajuda a entender o porqué desta estratégia. De forma equivalente,

destacam-se os resultados que ndo se espera desta estratégia.

7

O resumo das etapas da estratégia para a implantacdo da GC no CRC e

apresentado para finalizar a contextualizacao.

Explicita-se, na sequéncia, a hierarquia da ECV do CRC do INPE, detalhando sobre

papel e responsabilidade de cada membro para as operacdes realizadas por este

96



Centro durante uma missdo espacial. Esse levantamento que se pretende conta,
primordialmente, com o suporte dos membros da ECV, embora possa se estender a

stakeholders externos ao CRC, como sera ainda analisado ao final da Etapa 1.

7.1.2 Coleta de informacao por observacao sobre o conhecimento no CRC
O levantamento do estado atual do conhecimento no CRC através de observacgdes
no cenario de operacgdes de rotina ocorre com 0s seguintes passos:

7.1.2.1 Observacédo para identificagdo do conhecimento no cenario atual de
operacdes
Nesta etapa séo identificados locais e formas em que o conhecimento explicito esta

armazenado. Sao identificadas bases de conhecimento importantes para o negécio

do CRC, que séo as operacdes de rastreio e controle de satélites.

Os documentos que auxiliam o entendimento das operacdes de rastreio e controle
de satélites devem ser lidos, bem como politicas, procedimentos e hieraquia de
trabalho no Centro. Os documentos historicos, relatorios anuais de gestdo que
fornecam subsidio para o entender o cenario atual, o alinhamento com objetivos
estratégicos e indicadores de desempenho utilizados pelo Centro, podem

igualmente ser explorados.

Na ECV, o papel realizado pelo CONDOC, de oferecer suporte a todos os dominios
do conhecimento do CRC pelo controle de documentacdo de missfes conduzidas
pelo Centro, € de muita relevancia durante as observagdes. Uma entrevista aberta
com este membro pode facilitar a identificacdo desses documentos, e evidenciar,
com relacdo ao conhecimento explicito para operacdes, a localizacdo, o nivel de
atualizacdo, a acessibilidade a ele, a quantidade, os tipos de documentos
(procedimentos, relatorios, manual do usuéario, manual de sistemas aplicativos,
videos gravados, etc), como é seu uso, e se ha reuso, em que forma se encontra
(digital ou impresso). O recurso utilizado, em geral, para armazenar, acessar,
controlar e/ou atualizar esse conhecimento, evidencia de que sistemas ou
tecnologia o CRC faz uso, ou em que medida o faz para disponibilizar o

conhecimento explicito.
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Para melhor visualizar toda a documentacéo utilizada para leitura, uma tabela como
a

Tabela 7.2 é utilizada para assentar os dados coletados.

Tabela 7.2: Lista de documentos hipotéticos para leitura

ltem Nome do documento Objetivo basico da leitura
1 | Organizagao Funcional do Papéis e Responsabilidades no CRC
CRC
2 Relatério de Gestéo do Situacdo do CRC em RH e atendimento a
INPE 2016 objetivos estratégicos
Plano Diretor do INPE Objetivos estratégicos gerais
4 Regimento do INPE Obijetivo estratégico do INPE relacionado ao

CRC
Fonte: Producéo da autora.

Trata-se ainda de localizar documentos (manuais, relatorios, folha de dados,
procedimentos operacionais, normas, descritivos, planos, etc), em sua forma digital
ou impressa, base de dados, sistemas em geral e sistemas dedicados. O foco é
enfim em conhecimento explicito e seu quantitativo. Uma tabela mais abrangente do
que a

Tabela 7.2, contendo localizac&o, acessibilidade, atualizacdo e forma de controle
pode complementarmente ser preparada.

A cultura vigente no ambiente de operacées do CRC é observada para identificar
capacitadores, no ambiente e na infraestrutura, que propiciam a fluidez do
conhecimento. De forma oposta, elementos ali presentes podem apresentar
barreiras a criacdo e ao compartilhamento do conhecimento. Uma tabela pode ser
obtida ao se organizar barreiras e capacitadores da GC observados e que
contribuem para o entendimento do fluxo do conhecimento no CRC. A Tabela 7.3 é

um exemplo hipotético.
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Tabela 7.3: Barreiras x Capacitadores da GC

Barreiras da GC

Capacitadores da GC

Comunicacao formal falha entre
membros

Confianca entre pessoas

Pouca motivacgao para compartilhar
conhecimento

Grupo virtual para troca de informacdes
no suporte as operagdes

Falta apoio para aplicar ideias novas

Cultura de pausa para o cafezinho/cha

Documentac¢éo com pouco registro
digital

Bolsistas

Fonte: Producéo da autora.

Contribui ainda para o levantamento desta etapa, uma entrevista aberta com o
membro da EVC envolvido em prover recursos para treinamento da ECV e a cargo
de compartilhar conhecimento sobre missdes com visitantes e a imprensa, 0
RELPUB. Ele pode colaborar com evidéncias sobre como acontece o fluxo do
conhecimento neste Centro e as formas pelas quais este acontece. A Figura 7.2

ilustra o fluxo do conhecimento com relacdo ao RELPUB, obtido com base em seu

papel e sua responsabilidade na ECV (ROZENFELD, 1990).

Figura 7.2: Fluxo do conhecimento com relagéo ao RELPUB
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Fonte: Producéo da autora.

Apos entrevista aberta também com CONDOC e DIROP sobre a disponibilizacao de
conhecimento para ser documentado, e no sentido inverso, a disponibilizacdo de
documentos a serem utilizados, um levantamento de fluxo semelhante pode ser
obtido.

Até esta etapa de observacdo, a abordagem é independente de dominio de
conhecimento do CRC. E ainda um olhar externo buscando identificar a dificuldade
ou a viabilidade para implantar a GC.

7.1.2.2 Condensagéo e apresentagao de informagédo do conhecimento no
cenario atual de operacdes

O conjunto dos resultados do levantamento realizado até esta etapa de observacédo
deve ser registrado. Uma sintese desses resultados pode ser colocada na forma de
tabela, segundo os fatores criticos de sucesso da GC considerados para esta
estratégia. Sao eles: pessoas, processos e tecnologia. No que se refere ao fator
lideranca, também identificado como fator critico de sucesso da GC, na pesquisa
geral demonstrada em Batista (2012), € premissa para esta estratégia haver o total

suporte da lideranca.

O objetivo é melhor visualizar o cenario prestes a receber a estratégia de GC e
estabelecer referéncia para futuros indicadores de desempenho e/ou critérios no
acompanhamento da GC. Desta forma, cada fator critico da GC é detalhado em

dimensdes do conhecimento.

A cada uma das dimensdes do conhecimento séo atribuidos critérios de avaliacéo
por escala de 1 a 5, onde: 1 é “ndo identificado”; 2 € “ruim”; 3 € “regular’; 4 é “bom”

e 5 é “muito bom”. A

Tabela 7.4 apresenta em seu cabecalho a sintese dos recursos a serem utilizados

para demonstrar os resultados da avaliagao.
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Tabela 7.4: Tabela para analise dos fatores criticos de sucesso da GC

Fatores Dimensdes do conhecimento Exemplos Critérios de
Criticos de encontrados | avaliacéo
Sucesso no CRC (1ab)
PESSOAS 1-Cultura a respeito do conhecimento

2-ldentificacdo e Criagdo do
conhecimento

3-Compartilhamento do conhecimento

4-Uso do conhecimento

PROCESSOS | 1-Suporte a fluxo do conhecimento

2-Aplicacdo do conhecimento

3-Reuso do conhecimento

4-Alinhamento com objetivos
estratégicos

TECNOLOGIA | 1-Infraestrutura de tecnologia no suporte
ao conhecimento

2-Infraestrutura de tecnologia para
acesso ao conhecimento

3-Atualizagédo do conhecimento

4-Infraestrutura de tecnologia para
compartilhar conhecimento

Fonte: Producéo da autora.

A pontuacgédo final de cada dimens&o de conhecimento para cada um dos fatores
criticos pode ser colocada na forma gréfica, o que permite comparar a situacéo de

cada fator critico de sucesso da GC.

A analise nesta etapa € uma forma de medir a prontiddo para receber a GC ou
mesmo identificar o nivel de barreiras no caminho adiante. A exemplo do método
OKA (Organizational Knowledge Management) do Banco Mundial, estudado por
Batista (2012) entre os instrumentos de avaliacgdo da maturidade da GC nas
organizacfes, esta analise conta com dimensfes de conhecimento alocadas para

cada fator critico de sucesso da GC.

Para Batista (2012) a complexidade do método OKA dificulta a implementacdo na
“grande maioria dos 6rgaos e entidades da administracdo publica direta e indireta,
dos trés poderes e trés niveis de governo” (BATISTA, 2012). E ainda sobre o

meétodo OKA, Mallmann (2012) sugere uma adaptacdo para a realizacdo de
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pesquisa em organizacbes de menor porte e com processos de GC de menor
complexidade. Dessa forma, a deciséo foi por uma avaliacdo da maturidade da GC
no CRC de forma mais simples, embora ainda considerando véarias dimensfes de

conhecimento para cada fator critico.

Os membros da ECV atuando como consultores para as operacdes de LEOP néo
séo entrevistados ou questionados nesta etapa. A necessidade ou conveniéncia de
atuar com eles e outras areas afins ou mesmo organizagdes estrangeiras sera

definida apds analise final da Etapa 1.

7.1.3 Coletade informacéo sobre cada dominio do conhecimento no CRC

7.1.3.1 Realizacdo de entrevistas
Esta etapa se inicia com a busca de informacdes relevantes sobre o conhecimento,

através de entrevistas abertas. Para todas as entrevistas abertas é recomendado
estabelecer um protocolo que evidencie o foco da entrevista e permita obter do

entrevistado informacdes relevantes sobre o conhecimento em operac¢des do CRC.

O DIROP pode detalhar a relacdo com o DIRMIS, que ndo é de submissédo. A
pessoa que atua como DIRMIS muitas vezes o faz uma Unica vez para a missao,
enquanto que o DIROP, na ECV, o faz para varias missdes, ampliando seu
conhecimento. O DIROP, por se tratar de profissional de valiosa experiéncia e visao
de operacdes sob o ponto de vista do CRC, é quem pode identificar as areas de
conhecimento para cada dominio de conhecimento do CRC com proficiéncia,
inclusive alguma area de conhecimento que escape de ser abordada pelos
membros da ECV por falta de profissional atuando na area. Para esse fim, o DIROP

€ entrevistado nesta etapa.

O objetivo da entrevista é buscar por areas de conhecimento como as identificadas
em Dow et al. (2008b) para o dominio de Operacbes de Missdes, ilustradas na
Figura 4.3. Areas que envolvem preparacdo (incluindo gerenciamento),
planejamento e execucdo das missdes sob responsabilidade do ESA/ESOC (DOW
et al.,, 2008b). No CRC os dominios técnicos do conhecimento para 0s quais se
pretende identificar areas e campos de conhecimento sdo: Operacdes de Satélites,

Operacdes de Dinamica de Voo e Operacdes de Solo.
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A realizacdo de entrevista aberta com Gerentes de Operacdes (GOPSAT, GERDIV
e GOPSOL) permite identificar “campos de conhecimento” dentro de cada “area de
conhecimento” para o “dominio técnico de conhecimento” em que cada um deles
atua. Entender sobre a divisdo em campos e &areas do conhecimento do CRC
permite, entre outras acfes, melhor identificar e treinar o profissional a atuar na
area. Essa divisdo suporta ainda a melhor identificacdo do estado atual do
conhecimento no CRC do INPE.

As perguntas e as respostas de cada uma das entrevistas abertas realizadas com
0S gerentes responsaveis por cada dominio do conhecimento no CRC sao
registradas. Uma forma de registrar esse resultado é utilizar uma ferramenta para a
elaboracdo de mapas mentais para representar dominios, campos e areas de
conhecimento extraidos apOs a entrevista com esses membros. Outra opcéo € a

elaborar uma tabela abrangendo este mesmo conteudo.

7.1.3.2 Aplicacao de questionarios e realizacao de entrevistas.
Esta etapa se inicia com a busca de informacdes relevantes sobre o conhecimento

no CRC através de questionarios, sendo completada pela realizacdo de entrevistas

estruturadas.

O questionério a ser aplicado aos principais stakeholders no CRC é o instrumento,
gue no formato digital, pode ser encaminhado para o endereco de correio eletronico
de cada membro da ECV do CRC (exceto para DIRMIS, DIROP, CONDIV e
RELPUB) para ser respondido. Divide-se em duas partes, a primeira sendo aplicada
como questionario, e a segunda que pode ser, opcionalmente, utilizada para

entrevista estruturada.

Trata-se de um recurso para identificar o estado atual do conhecimento, localiza-lo e
ainda, saber sobre o formato em que se encontra. Um foco em conhecimento tacito,
até mais que no explicito, uma vez que pessoas estdao compartilhando a
informacao e referenciando-se ao seu conhecimento e ao de outras pessoas, mais
do que indicando repositorios fisicos. O mesmo aplicando-se para o desejado

conhecimento em operacdes de LEOP.

No Apéndice D encontra-se o questionario adaptado de Liebowitz et al. (2000) para

ser aplicado a equipe da ECV do CRC. A abordagem no questionario sobre
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‘categorias de conhecimento” se relaciona ao fato de a resposta ao
guestionamento/entrevista poder associar area e campo de conhecimento na

mesma resposta, dentro de um dominio do conhecimento.

E um questionario que apresenta questdes para os stakeholders responderem,
conforme sugere Liebowitz et al. (2000) em parte de seu processo de auditoria do
conhecimento. S&o divididas em “Passo 1”, com perguntas do tipo: Que
conhecimento é preciso para que realize seu trabalho? Esse conhecimento esta
disponivel para uso? Em que forma esta este conhecimento?; e em “Passo 27, com
as do tipo: Que conhecimento € preciso para que realize melhor seu trabalho? Que

conhecimento vocé pode reusar?

O que se pretende no “Passo 1” do questionario € identificar o conhecimento
necessario a realizacao do trabalho atual de cada um dos membros, tendo em vista

papéis e responsabilidades inerentes aos membros da ECV.

As respostas as questbes 1 e 2, dos Passos 1 e 2, devem ser discutidas
individualmente com cada membro da ECV que recebeu o questionario, para melhor
entendimento das categorias de conhecimento listadas pelo membro, antes de
prosseguir com as questfes restantes do Passo 1 (questdes 3 a 17) e do Passo 2

(questdes 3 a 17) através de entrevistas estruturadas.

Na Figura 7.3 estad um exemplo hipotético de resposta ao questionario, em sua parte
referente ao estado atual do conhecimento (Passo 1, questdes 1 e 2), respondido
por um membro da ECV, o GOPSOL.
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Figura 7.3: Exemplo hipotético de questionario respondido por GOPSOL
CARGO na ECY:__GOPSOL__
Passo 1: Identificagdo do conhecimento existente atualmente em uma area especifica

1. Liste especificarmente as categorias de conhecimento quewyocé precisa parafazer seutrabalho,

0 dao Descricio do conhecimento

conhed

FMEHto

1 Procedirnertos de configuracio das estacdes terrenas

2 Configuragao darede no CC5 e nas estaglies terrenas

3 Configuragao das estagdes terrenas externas

4 ArquitEtLra computaci onal has estacies terrenas e ho CCS

5 Coordenacio da elaboracio dos planos de testesfvalidacio de equipamento & Sy de ETs
[ Preparacio de cronograma para operagies de rotina de solo

7 Coordenagao das reconfiguragdes dos sistemas de solo em operagdes de ermergéncia
] Comunicacio no idioma inglés

2. Quais caregorias de conhecimentos listados na questdo 1 estio atualmete disponivels parawocg?

1D do Disponibilidade do
conhed | conhecimernto (rmargue
mento cam um “x")
Indisponivel | Dispanivel Esclarecirmentos relevantes:
1 "
2 X Tacito (GOPSO0L) ouanotacdes pessoais
3 "
4 ® Tacito (GOPSOL)
5 X
3 X
7 "
5] X Curso presencial no IMPE apehas parainiciantes

Fonte: Producéo da autora.

No “Passo 2", pretende-se identificar o que falta de conhecimento, considerando a
necessidade de preparacdo e realizacdo de operacbes de LEOP. Uma viséo

idealizada que néo considera obstaculos.

Aplicados todos os questionarios/entrevistas, e de posse das respectivas respostas,
inicia-se a condensacdo e apresentacdo de informacfes que revelam como o
conhecimento dentro da organizacdo se encontra e como € necessario que esteja

para as operagdes de LEOP.
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7.1.3.3 Condensacéao e apresentacéo das informacdes do estado atual do
conhecimento, por dominio do conhecimento do CRC

Trata-se esta etapa de ter ciéncia do que se sabe hoje no CRC. E isso é possivel
através da coleta de informacfes que evidenciem como estd o conhecimento do
CRC em termos de pessoas, processos operacionais pelos quais seus
conhecimentos interagem, e tecnologia (fatores criticos da GC) para o estado atual

do conhecimento no CRC.

As respostas a entrevista/questionario para o estado atual (Passo 1 — todas as
guestdes) abordam o conhecimento necessario no CRC para execucdo com
sucesso das operacdes de rotina. Suas respostas podem até mesmo revelar que ja
no estado atual existem lacunas de conhecimento nas operac¢des conduzidas pelo

CRC, mesmo que ndo inviabilizem o sucesso das operacoes.

As informacbes obtidas com as respostas de cada membro da ECV ao
guestionario/entrevista sdo documentadas em planilha especifica, com referéncia a
cada membro da ECV. O objetivo € extrair do cenério que as respostas do Passo 1
revelam uma caracterizacdo como a indicada no cabecalho da tabela ilustrada na
Figura E.2 do Apéndice E.

A construcdo de uma tabela como esta visa consolidar informacfes coletadas das
respostas de todas as questdes do Passo 1 do questionario/entrevista, e ainda
facilitar a identificacdo das necessidades de stakeholders, no estado atual do

conhecimento para o CRC, que tiverem sido levantadas nesta etapa.

E valido destacar que o tempo decorrido entre o levantamento dos estados AS-IS e
TO-BE e a andlise que se faz na sequéncia deve ser tal que as informacfes nao
percam a validade devido a alguma mudanca de cenario.

O préximo passo é obter o estado desejado do conhecimento no CRC.

7.1.3.4 Condensacdao e apresentacédo das informacdes do estado desejado do
conhecimento, por dominio do conhecimento do CRC

Trata-se esta etapa de evidenciar o que é preciso saber para preparar e realizar
operacdes de LEOP. As informacdes que evidenciem como é necessario que esteja
o conhecimento do Centro para operacdes de LEOP devem ser entdo coletadas,
levando em consideracdo os fatores criticos da GC, para o estado desejado do

conhecimento no CRC.
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As respostas a entrevista/questionario para o estado desejado (Passo 2 — todas as
guestdes) abordam o conhecimento necessario no CRC para execugcdo com
sucesso das operacdes de LEOP. Suas respostas podem revelar dificuldade de
vislumbrarem o desejado estado do conhecimento para CRC. Isso porque lacunas
existentes ja no estado atual do conhecimento podem dificultar a identificacdo do

necessario conhecimento.

As informacdes obtidas com as respostas de cada membro da ECV ao
guestionério/entrevista é de forma equivalente tratadas como para o estado AS-IS.
O cabecalho da tabela ilustrada na Figura E.3 do Apéndice E deve ser o utilizado
para caracterizacdo destas informacdes. O objetivo € facilitar a identificacdo das
necessidades de stakeholders, no estado desejado do conhecimento para o CRC,

gue tiverem sido levantadas nesta etapa.

Na sequéncia, a condensacao e apresentacdo de informacdes que revelam como o

conhecimento dentro do CRC flui.

7.1.3.5 Condensacdao e apresentacédo das informacdes do fluxo do
conhecimento, por dominio do conhecimento do CRC

Esta acdo tem o suporte do questionario/entrevista na parte das respostas as
perguntas relacionadas a evidenciar como conhecimento explicito e conhecimento
tacito fluem de onde estdo para onde sdo necessarios dentro do CRC. Permite
entender onde as pessoas no CRC encontram o conhecimento que usam em suas
atividades e como compartilham o conhecimento que obtém no processo de realizar

essas atividades ou até que ponto o fazem.

A andlise do fluxo do conhecimento passa por pessoas, processos e tecnologia.
Entender como flui o conhecimento no CRC é importante para identificar
interrupcdes ou “gargalos” que existam neste fluxo para operacdes de missdes cujo
controle ja esta sob a responsabilidade deste Centro. Identificar como deve fluir o
conhecimento para as operacdes de LEOP é importante para que a auséncia ou a
interrupcédo de fluxo sejam supridas e o estado desejado de compartiihamento e

transferéncia de conhecimento seja atingido.

Nas respostas, o entrevistado, muitas vezes, ao identificar a categoria de

conhecimento relevante para seu trabalho, indiretamente o faz relacionando
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ferramentas ou sistemas e procedimentos ou politicas que utiliza para realizar esse
trabalho. Esta informacao é til ao se tratar de entender o fluxo do conhecimento do
CRC em sua dependéncia da tecnologia. Também € util para entender sobre a

importancia de processos que permitam o conhecimento fluir.

A tabela de Popularidade onde estado listados como fontes de conhecimento todos
os membros da ECV, especialistas de outras areas, bibliotecas, base de dados,
sites ou locais, que tenham sido referenciados nas respostas de questionéarios e
entrevistas ou obtidos nas observacfes, é utilizada. Trata-se de tabela como a
ilustrada da Figura E.1 do Apéndice E. O objetivo desta tabela € apresentar de
forma condensada a informacdo sobre a quantidade de acessos (para busca de
conhecimento) de cada um, identificando quem o acessa e com que finalidade
(compartilhar ou tranferir conhecimento) contribuindo para evidenciar o fluxo do

conhecimento no estado AS-IS.

O fluxo do conhecimento no estado AS-IS é evidenciado pelas informacdes obtidas
das respostas de cada membro da ECV ao questionario/entrevista e pode ser
documentado segundo uma caracterizagcdo como a indicada no cabecalho da tabela
ilustrada na Figura E.4 do Apéndice E. E € a partir das informacfes condensadas
nesta tabela que consequentemente se pode evidenciar as necessidades de fluxo
de conhecimento no estado AS-IS para o CRC. Sao informacdes sobre o
conhecimento, tais como: de quem ou de onde é obtido, com quem é compartilhado,
para quem é transferido ou onde é armazenado quando gerado, e se quem ou 0 que

deveria disponibiliza-lo, realmento o faz.

Acrescente-se a esta apresentacdo de informacdes, as observacdes locais e o
entendimento de papéis e responsabilidades previstos para os membros da ECV. O
objetivo € identificar ativos de conhecimento e poder entender sobre seus processos
de criagcdo e movimentacdo, de crescimento, até mesmo em “conversas de
bebedouro”, pois, como na citagdo de Davenport e Prusak (2003), “ha economia

regida pelo conhecimento, conversar é trabalhar”!

O fluxo identificado através destas informacfes pode ser de uma sO via,
representando uma transferéncia de conhecimento e ndo seu compartilhamento.
Particularmente, pode se observar auséncia de fluxo do conhecimento quando

através de um procedimento ou de uma pratica (processo) o conhecimento € gerado
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e a partir deste ponto nenhuma outra acao € identificada para que o mesmo seja
compartilhado, transferido ou armazenado. S&o acfGes que permitem que o

conhecimento possa ser reutilizado, ou ainda, atualizado.

E possivel ainda, nesta etapa, identificar acesso a repositorios de conhecimento que
se espera que existam para as operacdes de LEOP, bem como a pessoas
detentoras do conhecimento necessario ao CRC. Uma imagem do fluxo do
conhecimento no estado TO-BE. E, igualmente como feito para o estado AS-IS, uma
tabela de Popularidade € obtida.

O fluxo do conhecimento no estado TO-BE é evidenciado pelas informacgfes obtidas
das respostas de cada membro da ECV ao questionario/entrevista e pode ser
documentado segundo uma caracterizagdo como a indicada no cabecalho da tabela
ilustrada na Figura E.5 do Apéndice E.

Da mesma forma como o feito para o estado AS-IS, a necessidade de fluxo de

conhecimento no estado TO-BE no CRC pode ser evidenciada.

O objetivo final é buscar ciéncia de como esta a “saude” do conhecimento da ECV,
entendendo sobre como o mesmo flui no CRC. Isto porque pode se tornar evidente
gue gerentes e especialistas em dominio especifico do conhecimento podem néo
estar sendo buscados como fonte de conhecimento. E o caso de saber aproveitar o
caminho ndo esperado que se estabeleceu para a obtencdo do conhecimento, ou
ainda, o caso de avaliar se esta havendo desperdicio de recursos .

O entendimento de como estdo as expectativas de conhecimento para o futuro e se
falta o necessario fluir do conhecimento também é possivel nesta etapa. E ainda,
acrescente-se que conseguir identificar necessidades de fluxo melhora a
capacidade de desenhar solucdes relativas a fluxo do conhecimento no CRC.

Um exemplo, no nivel da organizacdo como um todo, de importancia da
preocupacao com o fluxo do conhecimento € a NASA providenciando os eventos do
“‘NASA knowledge 2020” (NASA, 2015b). Seu objetivo é envolver os membros da
comunidade de conhecimento da NASA e os profissionais de projeto para ajudar a
NASA a melhorar o fluxo de conhecimento critico em toda a Agéncia e mesmo para

fora dela.

Na continuidade da anélise, requisitos devem ser derivados das necessidades de

conhecimento identificadas, incluindo as obtidas acerca do fluxo.
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7.1.4 Analise e interpretacdo das informacdes sobre o conhecimento
Esta etapa considera evidenciar para cada dominio do conhecimento como estéa o
equilibrio dos pilares que, contando com o apoio da lideranca, sustenta a GC:

pessoas, processos e tecnologia.

A divisdo em dominio de conhecimento objetiva esclarecer que pilar da GC que no
CRC melhor sustenta o conhecimento no estado atual e no desejado dentro de cada
dominio de conhecimento. Significando que, mais adiante, acdes especificas devem
ser tomadas para cada dominio de conhecimento se o nivel de um determinado pilar
da GC diferir de um dominio para outro. Da mesma forma, acbes podem ser
unificadas se for observado que para determinado pilar da GC o nivel € equivalente

em diferentes dominios de conhecimento.

A interpretacdo do estado em que se encontra o conhecimento e seu fluxo no CRC
na situacdo atual e na situacdo desejada € feita com base nas necessidades
relativas a conhecimento que foram evidenciadas até esta etapa. Sao necessidades
resultantes da interpretacdo das observacfes locais e do questionario/entrevista
respondido por membros da ECV e que ja estdo apresentadas de forma

condensada em tabelas de etapa anterior.

Nesta etapa sdo ainda derivados requisitos das necessidades dos stakeholders
(ECV do CRC do INPE). Isso significa que sas necessidades sao transcritas para
requisitos, de forma que fique evidente o que desejariam ter capacidade de fazer, no
estado atual e no estado desejado. Pode tratar-se também de necessidades que

envolvam restricoes.

Os requisitos podem ser decorrentes de necessidades que perpassam as mesmas
dimensdes do conhecimento ja definidas para cada fator critico de GC, embora aqui

ja ndo se detalhe a analise por essas dimensdes.

ApOs obtidos os requisitos trata-se de evidenciar o ranking entre o quantitativo dos
requisitos relacionadas a cada fator critico da GC. A interpretacdo deste ranking é
de que quanto maior a quantidade de requisitos evidenciados sob um dado fator
critico, dos trés em questdo, mais profunda se revela a lacuna a ser abordada e,

portanto, mais incisivas devem ser as ag0es para supri-la.
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Trata-se da obtencdo de uma referéncia para guiar as acdes no sentido de que o
equilibrio entre esses trés fatores criticos seja atingido, em especial a partir da etapa
de priorizacdo das lacunas a serem fechadas. Uma relacdo de equilibrio, onde
tecnologias adequadas possam prover suporte a processos que as pessoas
utilizam para gerar, usar, transferir, compartilhar o conhecimento e alavancar o

conhecimento no CRC.

E muito embora o equilibrio dessa triade ndo seja unanimidade, conforme
demostram estudos como o apresentado por Neves e Varvakis (2017), e que ndo ha
criacdo de novo conhecimento na organizacdo sem pessoas (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), é este equilibrio que se busca para que circulos virtuosos de geracdo do

conhecimento acontegcam (TERRA, 2008).

Desta forma, a andlise e a interpretacdo das informacdes coletadas sao tratadas na

sequéncia.

7.1.4.1 Andlise para obtencdo de requisitos do conhecimento AS-IS e do
conhecimento TO-BE

Os requisitos sao derivados a partir das necessidades de conhecimento
evidenciadas para o estado AS-IS, com a composi¢cdo de tabela como a da Figura
E.2 do Apéndice E e para o estado TO-BE, com a composi¢ao de tabela como a da
Figura E.3 do Apéndice E. Trata-se de analisar cada necessidade e na sequéncia

desdobrar cada uma delas em um ou mais requisitos.

Para requisitos de conhecimento identificados para o estado AS-IS, é preenchida
uma tabela como a da Figura E.6 do Apéndice E. Igualmente se procede para
requisitos de conhecimento identificados para o estado TO-BE, considerando uma

tabela como a da Figura E.7 do Apéndice E.
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7.1.4.2 Interpretacao dos requisitos do conhecimento AS-IS e do
conhecimento TO-BE

A partir de requisitos ja identificados e anotados em tabela é feita a categorizagéo
de cada um deles como sendo requisito relacionado ao fator critico de GC “pessoas”

(ReqgPe), “processos” (RegPr) ou “tecnologia” (ReqTe).

O preenchimento de cada uma das tabelas como as da Figura E.6 e Figura E.7 do
Apéndice E pode ser finalizado com informacdes que se referem ao ranking dos
fatores criticos da GC por dominio de conhecimento.

7.1.4.3 Anélise para obtencéo de requisitos de fluxo do conhecimento AS-IS e
de fluxo do conhecimento TO-BE

Nesta etapa semelhante analise de requisitos de faz a partir das necessidades de
fluxo de conhecimento j4 assentada em tabelas como as da Figura E.4 do Apéndice

E para o estado AS-IS e da Figura E.5 do Apéndice E para o estado TO-BE.

Para requisitos de fluxo de conhecimento identificados para o estado AS-IS, é
preenchida uma tabela como a da Figura E.8 do Apéndice E e para o estado TO-

BE, uma tabela como a da Figura E.9 do Apéndice E.

7.1.4.4 Interpretacdo dos requisitos do fluxo de conhecimento AS-IS e do
fluxo de conhecimento TO-BE

A partir de requisitos de fluxo ja identificados, € feita a categorizacdo de cada um
dos requisitos. Na sequéncia, tabelas como as da Figura E.8 e Figura E.9 do

Apéndice E podem ser preenchidas.

7.1.4.5 Interpretacéo geral dos requisitos
A ampliacdo de participacdo de outros stakeholders das operacdes de rastreio e

controle de satélites conduzidas pelo CRC pode ser avaliada a partir desta etapa

tendo por base os resultados AS-IS e TO-BE para os fatores criticos da GC.

E considerado nesta andlise que o nivel de maturidade em que se encontra a GC,
segundo o pilar ou fator critico da GC, é tanto maior quanto menor for o nimero de

requisitos alocados para aquele fator critico.

O grafico na Tabela 7.5 ilustra uma situacdo hipotética obtida até esta etapa.
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Tabela 7.5: Quantitativo total de requisitos alocados para cada fator critico nos estados AS-
IS e TO-BE nos trés dominios do conhecimento

conhecimento

Grafico do Grafico do
Ranking dos | Ranking dos
requisitos AS- | requisitos TO-
Dominio do 15 (ReqPex | BE(ReqPex
Conhecimento ReqgPrx ReqPrx
ReqTe) por ReqTe) por
dominio de dominio de

conhecimento

Operagfes de ! 0
Satélites 5 I 50

Dindmica de Yoo

Operacgdes de | 10 I

Operagdes de Solo I I

Fonte: Producéo da autora.

A andlise dos dados hipotéticos deste grafico no estado AS-IS revela que ha
consideravel discrepancia entre o nivel de maturidade em que se encontra cada
fator critico da GC dentro de cada dominio de conhecimento. Ha portanto que se
buscar acdes que conduzam ao equilibrio entre os pilares da GC, e atender a
requisitos para fechamento de lacunas de conhecimento criticas, certamente sera

uma delas.

Ja no estado TO-BE, a discrepancia entre a quantidade de requisitos relacionados a
cada fator critico € menor, demonstrando que o nivel de maturidade entre os trés

fatores é semelhante.

O objetivo nesta analise final da Etapa 1 €, se necessario for, juntar mais pessoas
para a realizacéo de atividades visando compartilhar conhecimento, entender o fluxo
de conhecimento que ha (estado AS-IS) e pode haver (estado TO-BE) internamente

e externamente ao CRC e ao INPE.
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Como acontece na NASA, onde os Chefes de Escritério de Conhecimento (CKO)
ajudam a garantir que conhecimento e licbes criticos permanecam passiveis de
serem procurados, encontrados e adaptados, facilitando e integrando em toda a
Agéncia o Sistema de Conhecimento através de entrevistas, foruns, conferéncias,
publicacdes, pesquisas e propostas em plataforma digital (LIEBOWITZ, 2016). E
mais, estendem a rede de conhecimento da NASA para além da propria Agéncia,
incluindo pessoal da industria, académicos, outras agéncias do governo,

pesquisadores e agéncias espacias estrangeiras (LIEBOWITZ, 2016).

Desta forma, a etapa a ser incrementada seria para a realizacdo de eventos como
Café do Conhecimento e Workshops, conforme seja a amplitude do objetivo a ser

atingido com o evento. S4o indicados:

a) Café do Conhecimento - interno ao CRC do INPE, dentro do Segmento Solo,
envolvendo Segmento Solo Controle (Engenharia de Sistemas e Engenharia

de Operacoes);

b) Workshop - interno ao INPE, dentro do Segmento Solo, envolvendo
Segmento Solo Controle (Engenharia de Sistemas e Engenharia de

Operacdes) e Segmento Solo de Aplicacao;

c) Workshop - interno ao INPE, envolvendo Segmento Solo, em geral, e
Segmento Espacial. Um workshop com essa abrangéncia é igualmente
recomendado para desenvolver o Conceito de Operagdes (CONOPS) para

novas missoes espaciais;

d) Workshop - externo ao INPE envolvendo organizacdes ou empresas

estrangeiras de atividades correlatas e/ou agéncias espaciais estrangeiras.

O Apéndice F apresenta passos recomendados para a realizagcdo destes eventos.
Porém devido a maior abrangéncia destes eventos ndo estdo aqui previstas
planilhas para coleta e analise das informacdes resultantes. As préximas etapas
desta estratégia ndo preveem que tenham sido realizados eventos envolvendo
areas fora do CRC do INPE.

A etapa de validacdo com os stakeholders, dos requisitos identificados, vem na

sequéncia.
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7.2 Etapa 2 - Validagcdo com os stakeholders

Esta € a etapa em que se verifica se as necessidades dos stakeholders foram
corretamente interpretadas no processo de derivar requisitos. A validagao ocorre
tanto para requisitos resultantes das observacdes locais, quanto dos resultantes da
interpretagdo  das  necessidades dos  stakeholders (entrevistas e

guestiondrio/entrevista).

7.2.1 Obtencao do Documento de Requisitos de Stakeholders do CRC

Trata-se de elaborar uma documentacéo a ser apresentada aos stakeholders que
resume o caminho percorrido para obter as informacdes necesséarias a composi¢ao
do documento. Deve conter ainda os requisitos identificados apés a analise da

necessidade declarada por eles, ao longo da Etapa 1.

Este documento contém o que foi identificado como requisito necessario para o
conhecimento no estado atual, de forma que melhor se realize as atividades
operacionais neste Centro do INPE. De forma equivalente, contém o0s requisitos
para o estado desejado de conhecimento, para preparacdo e realizacdo de

operagdes de LEOP.

E parte deste documento uma tabela com informacdes que resguardam o vinculo do
stakeholder com a respectiva necessidade levantada, o requisito ou 0s requisitos
gerados a partir dessa necessidade, e complementos ou justificativas que suportem
o entendimento acerca do requisito. Trata-se de um Documento de Requisitos de

Stakeholders, que garante ainda, informacéo sempre disponivel aos interessados.

Neste documento, uma tabela como a da Figura E.10 do Apéndice E é utilizada para
condensar todos 0s requisitos, com a preocupacdo de manter a rastreabilidade, com
o dominio do conhecimento, area de conhecimento, campo do conhecimento,
categorias identificadas pelos membros da ECV e necessidades dos stakeholders.
Essa rastreabilidade pode garantir ao stakeholder o entendimento sobre o
atendimento a sua necessidade. A rastreabilidade ajuda entender ainda em que
momento houve algum desvio que impediu a implementacdo do requisito derivado

de sua necessidade.
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Além disso, algumas necessidades podem ser comuns a varios dominios de
conhecimento e isso torna 0s requisitos igualmente comuns a estes dominios de

conhecimento. Manter a rastreabilidade € igualmente importante nesses casos.

Sao exemplos de requisitos que se aplicam aos trés dominios do conhecimento do
CRC: Membros da ECV devem ter acessivel uma estratégia de compartilhamento
do conhecimento definida para o CRC; Membros da ECV devem participar de
eventos externos com periodicidade definida; DIROP deve adotar uma politica de
aproveitamento das licdes aprendidas para as atividades operacionais da ECV e
Membros da ECV devem saber localizar especialistas com o conhecimento em

operacGes que necessitam.

Na sequéncia € preparada uma formalidade de comunicacdo com o stakeholder

para validagédo dos requisitos.

7.2.2 Elaboracédo de Formulério para Validacdo dos Requisitos com os
Stakeholders

O formulario para validacdo dos requisitos acompanha o Documento de Requisitos
de Stakeholders e € entregue junto com o mesmo para a validacdo com o0s

interessados. A Figura 7.4 ilustra um exemplo desse formulario.
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Figura 7.4: Formulario de Validacdo Técnica

Formulkirio de Validacio Técnica

Formulario de Validagio Técnica das necessidades levantadas e dos
requisitos derivados destas necessidades para a Etapa 1
"Levantamento do AS-15 e do TC-BE do conhecimentono CRC"da
estratégia para implantagio da Gesto do Conhecimento no Centro
de Rastreio e Controle de Satélites do INPE

Assinale o dominiotécnicodo [ ) Operagfes deSatélites

conhecimento: [ ) OperacBes de Dindmica de Voo
[ 1 OperagBes desolo
[ ) outre:

GargofOcupagio:

Papel desempenhado na ECW:

Tempo de experiéncia na ECY:

Itens para avaliacdo:

a) Interpretagio da necessidade | ) muito satisfatéria
| satisfatéria

| pouco satisfatéria
| insatisfatoria

| muito satisfatoria
| satisfatéria

| pouco satisfatéria
| insatisfataria

| sem observagdes
| com observag@es:

b} Fidelidacle do requisito

¢] Ohservacdes

Nome completo:
Local f Data:

Fonte: Adaptado de Silva (2017).

Trata-se de um formulario que contém campos para identificacdo do stakeholder de
forma que seja possivel um feedback para algum ajuste na interpretacdo da
necessidade ou dos requisitos. E caso seja necessario deve haver uma nova
validacdo. Este formulario objetiva enfim coletar as impressdées sobre o grau de
satisfacdo dos stakeholders com a interpretacdo da necessidade e dos requisitos
dela derivados.

Na sequéncia, cada stakeholder da ECV do CRC recebe um formulario como este

junto com o Documento de Requisitos do Stakeholder.

7.2.3 Apresentacdo do Documento de Requisitos de Stakeholders para fins
de validacao

A validagdo se inicia com a apresentacdo aos stakeholders do Documento de

Requisitos de Stakeholders. Na sequéncia, solicita-se que anotem em formulario
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especifico (Formulario de Validacdo Técnica) as inconsisténcias encontradas ou

guaisquer outros comentarios.

Todos os membros da ECV do CRC recebem esta solicitacdo de validacdo de
requisitos, inclusive DIROP, CONDOC e RELPUB. Na sequéncia, € solicitado a eles

a devolucdo com marcacdes e anotacdes que julguem necessarias.

A exclusdo da etapa de validacdo pode ocasionar erros de interpretacdo dos
interesses dos stakeholders e, por consequéncia, a indicacdo de solu¢cbes que nao

se apliguem ou que sejam de pouca eficécia.

7.2.4 Analise sobre a validacdo dos requisitos

ApoOs a manifestacdo dos stakeholders é feita uma andlise das impressdes dos
stakeholders acerca das necessidades e dos requisitos contidos no Documento de
Requisitos de Stakeholders.

Para suporte a esta andlise os dados sédo contabilizados em tabela (possivelmente
convertida em grafico), que permita verificar de forma quantitativa e qualitativa a

aceitacao dos requisitos.

Esta etapa € importante pois, de posse de requisitos validados, pode-se derivar com
mais seguranca, requisitos que as solucdes devem apresentar. A proxima etapa sé
acontece depois que toda pendéncia a respeito da interpretacdo de

necessidades/reuisitos é solucionada. Requisitos séo re-escritos e submetidos a

nova validagdo até que reflitam a real necessidade do stakeholder.

7.2.5 Atualizacdo de Documento de Requisitos de Stakeholders

Uma nova versdo do Documento de Requisitos de Stakeholders € gerada com as
atualizacdes provenientes das a¢dOes de validagdo de requisitos. Este documento,
em sua versao atualizada, deve ser utilizado toda vez que algum requisito tiver que
ser rastreado até sua origem. Requisitos estes que, agora validados, sado
mandatérios para conduzir a correta identificacdo de lacunas especificas do
conhecimento no CRC, no estado atual e no estado desejado, e a possiveis

solucdes.
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A etapa seguinte trata de identificar barreiras e capacitadores existentes no CRC,
bem como de entender sobre o cenario externo a este Centro. Esta etapa de
identificacdo faz parte de ter agbes adequadas para realizar a GC, pois € importante
o conhecimento do nivel de prontid&@o local para recebé-la.

7.3 Etapa 3 - Identificacédo de Barreiras e Capacitadores da GC
Nesta etapa é trilhado o caminho para identificar requisitos ja presentes no CRC e

gue facilitam a implantacdo da GC e ainda, aqueles que a dificultam.

7.3.1 Obtencéo de informacéo sobre barreiras e facilitadores da GC para CRC
Trata-se de identificar nesta etapa se as barreiras e o0s capacitadores de GC
resultantes de observacdes locais no CRC sdo equivalentes as impressfes obtidas
através de realizacdo de questionario/entrevista com os membros da ECV para o
estado AS-IS do conhecimento ou se sdo complementares. Sao barreiras e
capacitadores presentes no ambiente de operacdes, na forma como acontecem as

operacoes.

As informagdes sobre barreiras e capacitadores da GC no estado AS-IS resultantes
das entrevistas ja estdo assentadas em tabela, como a do formato da Figura E.2 do

Apéndice E, sugerida para preenchimento na Etapa 1.

Em especial, as consideracfes com relacdo as barreiras da GC no estado AS-IS
devem ser registradas com atencdo para entender possiveis consequéncias no

discernimento sobre o estado TO-BE do conhecimento no CRC.

Para obtencédo de tabela de barreiras e capacitadores da GC no estado TO-BE, as
impressdes obtidas através de realizacdo de questionario/entrevista com o0s
membros da ECV para o estado TO-BE do conhecimento séo extraidas de tabela,
como a do formato da Figura E.3 do Apéndice E, sugerida para preenchimento na

Etapa 1.

Uma tabela, com o cabecalho conforme sugerido na Figura 7.5, condensa as

informacdes de barreiras e capacitadores de GC nos estados AS-IS e TO-BE.
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Figura 7.5: Cabecalho para Tabela Barreiras x Capacitadores da GC

AS-1S TO-BE

Barreiras da GC | Capacitadares da GC| Bareiras da GC | Capacitadaores da GC

Fonte: Producédo da autora.

Ter essas informagdes de forma estrutrada facilita identificar acdes que venham a
ser propostas para eliminacdo de lacunas de conhecimento priorizadas no CRC,
gue devem considerar vencer as barreiras ja identificadas, bem como usufruir do

gue ja estda em uso para facilitar a GC.

Na sequéncia o que se faz é avaliar ambiente externo.

7.3.2 Obtencéo de informacao sobre oportunidades e ameacas do ambiente
externo para CRC

Nesta etapa, o cenario atual de operacbes do CRC é visto como parte de um
cenario mais abrangente para operacfes de satélites, um ambiente externo em suas
varias dimensdes (econdmica, social, legal, politica, tecnolégico e ambiental)
(KAPLAN; NORTON, 2008). Os Gerentes de Operacdes e DIROP sao consultados
para a realizacdo da analise. Da mesma forma, o cenario desejado de operacdes de
LEOP, é inserido numa perspectiva futura de ambiente externo e, novamente,

Gerentes de Operacdes e DIROP sédo convidados a participar desta andlise.

Para o estado atual do conhecimento e para o desejado, trata-se ainda da
realizacdo de uma andlise que considera olhar para os proprios indicadores e para
indicadores de tendéncias que se apliquem ao cenario de operacdes. Trata-se ainda
de entender os elementos que compdem o0 ambiente externo e que stakeholders
nele atuam, para entéo considerar as influéncias deste ambiente. A¢des como estas
contribuem para que a contextualizacdo da situacédo atual e da desejada do Centro

esteja suprida de informacdes suficientes para uma avaliacdo adequada.

E para condensar as informacdes de oportunidades e ameacas do ambiente externo
identificadas para as operagdes do CRC, nos estados AS-IS e TO-BE, é utilizada

uma tabela, com o cabecalho conforme sugerido na Figura 7.6.
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Figura 7.6: Cabecalho para Tabela Oportunidades x Ameacas

AS-I5 TO-BE

Oportunidades Ameagas Oporturidades Ameagas

Fonte: Producédo da autora.

De posse dessas informagBes, a analise SWOT (Strengths, Weaknesses,

Opportunities and Threats) é o proximo passo.

7.3.3 Realizacéo de anéalise SWOT

A analise SWOT é realizada para a finalizacdo da Etapa 3, com a identificacao de
oportunidades e ameacas do ambiente externo as operacfes de satélites nos
estados AS-IS e TO-BE, e de fraquezas e fortalezas do ambiente interno ao Centro,

no presente e na perspectiva de futuro.

A Figura 7.7 ilustra a matriz SWOT usada para assentar o resultado da anélise.

Figura 7.7: Matriz SWOT para o CRC

Favoravel ao objetivo | Desfavorivel ao objetivo
estratégico relacionado | estratégico relacionado

OPORTUNIDADES

Ambiente | Ambiente

Fonte: Producéo da autora.

O objetivo é obter subsidios, na situagcdo em que se encontra o CRC, no que se
refere a seus pontos fortes e fracos, para as acdes necessarias a coeréncia das
atividades operacionais do CRC com a realidade externa em que estad imerso.
Aproveitando as oportunidades e protegendo-se de ameacgas dessa realidade
externa. E no que se refere ao ambiente externo, este deve ser sempre monitorado

ao longo do caminho, uma vez que nao ha controle deste Centro sobre ele.
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A Tabela 7.6 é preenchida com os pontos fortes e os pontos fracos para o estado
AS-IS, ja considerando o que o ambiente externo ofereca. Uma divisdo por fator

critico associado é feita no preenchimento desta tabela.

Tabela 7.6: Matriz de Pontos Fortes e Pontos a serem melhorados — estado AS-IS

Fator Critico Pontos Fortes Pontos a serem melhorados
de GC
Pessoas

Processos

Tecnologias

Fonte: Adaptado de Batista (2012).

A Tabela 7.6 também contribui com subsidios para planos de acdo associados ao
fechamento das lacunas de conhecimento prioritarias identificadas no CRC. Uma
tabela como esta € igualmente preenchida para o estado TO-BE. O resultado dessa

analise é relevante para acdes direcionadas a GC no CRC.

Nesta etapa, com as informacdes obtidas ja se pode ter ciéncia das dificuldades e
facilidades que a GC encontrara no caminho para resolver o problema relacionado a
conhecimento em operacbes de LEOP. E diante da preméncia de obter o
conhecimento em operacbes de LEOP é preciso saber, em resumo, que
conhecimento existe e qual esta faltando, além de saber quem o utiliza e para que o

faz. E preciso definir o Mapa do Conhecimento do CRC.

7.4 Etapa 4 - Definicdo do Mapa do Conhecimento do CRC

Esta é a etapa em que o mapa do conhecimento estratégico para que o CRC realize
as operacdes de rastreio e controle de satélites é elaborado — 0 que o CRC sabe. E
neste mapa que podem ser identificadas ainda as lacunas de conhecimento do CRC
— 0 que o CRC nao sabe.
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7.4.1 Definicao do objetivo do mapa do conhecimento

O objetivo do mapa do conhecimento do CRC, que evidencia o conhecimento
relevante que o CRC possui para realizagcdo de operacdes de rotina e para
operacOes de LEOP, deve ser definido com o suporte das hierarquias superiores da
ECV. Essa definicAo permite o melhor aproveitamento do mapeamento do

conhecimento em beneficio deste Centro e esclarece sobre sua aplicacéo.

7.4.2 Obtencao de informagdes sobre o conhecimento explicito e tacito nos
estados AS-IS e TO-BE para o mapa inventario de conhecimento

As informacdes para compor o mapa inventario do conhecimento no estado AS-
IS sdo aquelas obtidas na Etapa 1 e validadas na Etapa 2. O mesmo é valido para
compor o mesmo tipo de mapa no estado TO-BE. Essas informacdes devem ser
estruturadas conforme disposto no cabecalho da tabela ilustrada na Figura E.11 do

Apéndice E.

Para completar o mapa inventario do conhecimento, € util evidenciar o
conhecimento para exercer a responsabilidade do DIROP de acordo com o que a
descricdo do cargo prevé. O DIROP é um dos membros com os quais se realiza
uma entrevista estruturada e as perguntas desta entrevista devem ser pré-
elaboradas com base em particularidades do cargo que ocupa e de licdes

aprendidas de outras missoes.

A abordagem para coletar o entendimento de seu conhecimento pode ser através
de Storytelling. Portanto, conta com a coletdnea prévia da impressao de outros
membros da ECV sobre sua atuacdo como DIROP em operacfes de rotina. Inclua-
se ainda sua atuacdo em operacfes de LEOP de satélites mais simples, como o de
coleta de dados, e portanto, quem sabe, na realizacdo de alguns “go” / “no go” em
momento decisivos para uma fase inicial da missdo. Esta estrevista estruturada
realizada com o DIROP é, preferencialmente, gravada em video, mas pode ser

registrada com os recursos disponiveis.

As informagBes do mapa inventario do conhecimento podem apresentar links que
conduzam a fontes de conhecimento relacionadas e, ainda ser apresentadas em

diferentes cores na sua composigao.
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Adicionalmente, ter evidenciado neste mapa os “campos” de conhecimento
pertinentes a area e a dominio de conhecimento do CRC facilita qualquer acdo no

sentido de busca ou capacitacao de profissionais para o trabalho no CRC.

Talvez ainda nesta etapa fique transparente a visdo que muitos tém de que
conhecimento € poder e que, portanto, manté-lo guardado lhe assegurara poder por
mais tempo (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Uma barreira a GC que pode estar

presente na cultura do CRC, ou néo.

O mapa inventério do conhecimento trata sobre conhecimento explicito e tacito. Ja o
fluxo do conhecimento no CRC torna-se evidente no mapa do fluxo do

conhecimento, o qual é tratado na sequéncia.

7.4.3 Obtencéo de informacdes sobre o fluxo do conhecimento nos estados
AS-IS e TO-BE para o mapa do fluxo do conhecimento

As informagdes para compor esse mapa de fluxo do conhecimento no estado AS-
IS sdo aguelas obtidas na Etapa 1 e validadas na Etapa 2 sobre o fluxo do
conhecimento no CRC. O mesmo se aplica para compor o mapa deste tipo no
estado TO-BE. Todas essas informagfes devem ser estruturadas conforme disposto
no cabecalho da tabela ilustrada na Figura E.12 do Apéndice E.

O mapa do fluxo do conhecimento pode ser disposto, visualmente, com o0 uso de
ferramentas adequadas. No contexto da GC, a analise de redes sociais (SNA —
Social Network Analysis) permite mapear a relacdes entre pessoas de forma a
identificar os fluxos de conhecimento, tais como: de quem as pessoas buscam
informacgcdes e conhecimento? com quem eles compartilham suas informacdes e
conhecimentos? S&o relacfes informais, muitas vezes ndo evidentes na hieraquia
da organizacao. Evidenciam relagbes que podem facilitar ou impedir a criacéo e o
compartilhamento de conhecimento (SERVIN; DE BRUN, 2005). Desta forma, uma
ferramenta de software para analise de redes sociais é Util para mapear o fluxo do

conhecimento no CRC.

Como resultado da visualizacdo final deste fluxo nos trés dominios de
conhecimento, nos estados AS-IS e TO-BE, pontos que necessitem de interferéncia,
pelo fato de bloquearem o compartilhamento do conhecimento ou mesmo porque

tém pouco acesso ou acesso intenso, podem ser identificados.
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Ter acesso a essa visdo macro do fluxo em cada dominio do conhecimento capacita
o0 CRC a tomar acles efetivas para que novos conhecimentos sejam criados e
utilizados, assim como para a busca de novas fontes. Isto porque sao pessoas
interagindo e promovendo geracdo de conhecimento com potencial de ser

transferido, compartilhado, armazenado, atualizado e reutilizado.

A leitura deste mapa é um suporte a identificacdo de membros na ECV (ou fora
dela) excessivamente buscados pelo conhecimento que detém. Também é suporte
para identificar quais estdo desconhecidos como detentores de conhecimento, ndo o
possuem ou mesmo pouco compartiham seu conhecimento. Trata-se da
capacidade de identificar “silos de conhecimento”, que tanto podem prejudicar as
atividades operacionais internas ao CRC, como as externas a ele. E ainda, as

atividades operacionais internas ao INPE ou mesmo as externas a ele.

O mapa do fluxo do conhecimento pode evidenciar o que, genericamente,
denominam-se “lacunas de conhecimento”, € que no contexto de fluxo de

conhecimento significam ineficiéncias ou falha deste fluxo.

De posse dos mapas inventério e do fluxo do conhecimento, a composi¢do do mapa

do conhecimento no CRC é feita na sequéncia.

7.4.4 Obtencdo do mapa do conhecimento do CRC
De forma visual o mapa do conhecimento € a jun¢do do mapa inventario do

conhecimento e do mapa do fluxo do conhecimento em um Unico documento.

O mapa oferece suporte ao CRC para saber onde a perda de determinado membro
da ECV afeta as operacdes, para a identificacdo de tecnologia adequada as
necessidades de conhecimento da equipe, e ainda, caso necessario, para o

remanejamento de membros da equipe.

O mapa do conhecimento geral do CRC obtido na Etapa 4 possibilita, entre outras
acoOes, identificar quao disperso, ou concentrado, esta o conhecimento buscado no
CRC, facilitando a indicacdo de acdes para torna-lo disponivel a quem dele
necessite e ainda, categorias (ou areas) de conhecimento com suporte
majoritariamente tacito, facilitando acdes de retencdo de conhecimento mais

adequadas. Andlises a partir do mapa do conhecimento séo feitas a sequir.
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7.5 Etapab5 - Analise e Priorizacdo de Lacunas de Conhecimento
E nesta etapa que se identificam lacunas de conhecimento tacito e explicito e
também, interrup¢des ou “gargalos” em fluxo do conhecimento a serem priorizados

para serem tratados nos estados AS-IS e TO-BE.

7.5.1 Analise de lacunas de conhecimento tacito e explicito
E necessario estabelecer uma referéncia para que se considere haver no CRC uma
lacuna de conhecimento tacito ou explicito. Isto depende também de que prontidao

se pretende para 0s mesmos.

Ao se evidenciar que as atividades operacionais do CRC podem estar sendo
realizadas com reduzido quadro de pessoal, conforme informacdes disponibiizadas
no ultimo Relatério de Gestdo do INPE de 2016, a escassez de detentores de
conhecimento para determinadas categorias (ou mesmo &reas) de conhecimento

pode significar lacunas que precisam ser preenchidas.

Estabelecendo como referéncia a quantidade de pessoas detentoras de
conhecimento em uma determinada categoria (ou area) de conhecimento, a partir
da qual deixa de haver a respectiva prontidao para o conhecimento tacito, é possivel
olhar para o mapa inventario do conhecimento do CRC e identificar lacuna no
conhecimento técito. Este mapa pode ter seus campos preenchidos por cor ou
outra referéncia que evidencie que o quantitativo de conhecimento tacito (pessoas
gue o detém), em cada categoria (ou area) de conhecimento, esta abaixo do limite

gue garante a prontidao.

Da mesma forma, estabelecendo um limite a partir do qual se considera haver
lacuna de conhecimento explicito € possivel identificar sua prontiddo. E no

mesmo mapa € possivel destacar os pontos onde se verifica escassez de

determinada categoria (ou mesmo area) de conhecimento explicito.

A falta de prontiddo existe quando para uma determinada categoria (ou area) de
conhecimento for identificada ao mesmo tempo uma lacuna de conhecimento tacito

e escassez de conhecimento explicito.

A prontiddo igualmente pode ficar comprometida se houver discrepéncia entre

disponibilidade de conhecimento tacito e explicito. De toda forma, é importante
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evidenciar qual se destaca negativamente neste caso, para que a discrepéncia seja

avaliada e acfes adequadas sejam buscadas.

Antes de tratar sobre a prioridade com que essas lacunas devem ser superadas, €

realizada a analise de possiveis ndo conformidades do fluxo de conhecimento.

7.5.2 Analise de interrupgoes ou “gargalos” de fluxo
O fluxo de conhecimento pode apresentar-se de maneira inadequada para que o
conhecimento no CRC cresga, circule com “saude”, possa ser armazenado,

recuperado, atualizado e traga beneficios para este Centro.

A causa pode ser vinculada a escassez do conhecimento ou falta de tecnologia que
suporte essa necessidade de fluxo. Igualmente pode estar vinculada a auséncia ou

a deficiéncia de processos que colocam em comunicacao as pessoas.

Os problemas no fluxo de conhecimento podem ser visualizados em varias formas.
Fluxos intensos, quando poderia ser mais equilibrado ou distribuido; fluxos
escassos, quando deveriam existir com mais intensidade; fluxos com um Unico
sentido, quando deveriam existir em dois sentidos; fluxos inexistentes, onde
deveriam ser identificados fluxos em um, ou mesmo em dois, sentidos; fluxos mal
estruturados, por serem suportados por ferramentas ou métodos deficientes ou
ineficientes. Seja qual for a falha de fluxo do conhecimento, o fator critico “pessoa”
sempre estara envolvido, inclusive por que sao pessoas que experienciam a cultura

da organizacéo.

A Figura 7.8 ilustra o fluxo hipotético do conhecimento obtido dentro do dominio de
conhecimento de Operacbes de Dinadmica de Voo, considerando papéis e
responsabilidades de seus membros, contando com coleta de dados de
popularidade extraidos de respostas de entrevista/questionario hipotéticas do
CONDIV.
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Figura 7.8: Fluxo do conhecimento em Operacdes de Dindmica de Voo
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O mapa do fluxo do conhecimento da Figura 7.8 permite, por exemplo, avaliar que

se algum membro da ECV do dominio de conhecimento de Operacdes de Dinamica

de Voo deixa de atuar, € interrompido o fluxo de conhecimento resultante de seus

préprios papéis e responsabilidades. Uma ocorréncia como esta certamente afetaria

as operacdes do CRC ja no seu estado atual. E é em situagBes como esta que, ter o

conhecimento do CRC mapeado permite ver possibilidades de realocacdo de

membro na ECV. Permite ainda visualizar sob que “campos de conhecimento”

necessita dominio a pessoa que vier a ocupar o cargo.
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Apesar de ser possivel identificar lacuna de conhecimento ou falha no fluxo do
conhecimento a partir das condicbes estabelecidas (nivel de prontidédo), ela tera
mais relevancia se ocorrer para uma categoria (ou area) de conhecimento que seja
critica para as operac¢des do CRC. Isso independe de que sejam elas identificadas
no estado atual ou no estado desejado de conhecimento. Por isso uma analise de
criticidade do conhecimento é necessaria nesta etapa para efetivamente identificar o
gue, genericamente, denomina-se “lacuna de conhecimento priorizada” para ser

atendida.

Destaque-se ainda que, lacuna de conhecimento e falha de fluxo do conhecimento
no estado desejado (TO-BE) por vezes sao identificadas com pouca precisdo. Isto
porque que o estado desejado de conhecimento é baseado no conhecimento do
estado atual. , o quel pode se encontrar distante da situacdo desejada jA& mesmo

para a realizacdo das atividades atuais.

7.5.3 Priorizacédo de Lacunas

A priorizacdo de lacunas de conhecimento a serem preenchidas e de fluxo de
conhecimento a serem reestabalecidos, melhorados ou viabilizados acontece com o
suporte de membros da ECV das hierarquias superiores. Isso porque estes se
encontram em posicdo mais favoravel para visualizagdo da demanda de

conhecimento.

A prioridade a ser estabelecida tem vinculo com o cenario sob o qual é analisado o

conhecimento. Portanto, se o cenario mudar, as prioridades também podem mudar.

Para Dow e Pallaschke (2010b), acb6es que resultem da andlise de lacunas devem
ser atribuidas por prioridades, pois ha limitacdo dos recursos destinados a
eliminacdo dos problemas ou a implementacdo de possiveis melhorias. No caso do
ESOC, foi em funcédo do papel, da velocidade de mudanca e da disponibilidade de
mercado do conhecimento que a prioridade foi avaliada.

Priorizar entdo permite tratar com as primeiras acdes, 0 que € mais critico. Resta

definir o que é critico no CRC em se tratando de conhecimento.

Com o suporte dos membros da ECV, como DIROP e Gerentes de Operacdes, sao
identificados parametros de criticidade para o conhecimento do CRC. Séao
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parametros como sua importancia, seu nivel de prontidédo (risco de perda) aliado a

dificuldade que existe para sua reposicao.

Considerando que as operacdes de rastreio e controle de satélites do CRC podem
vir a ser afetadas pelas aposentadorias dos servidores nele lotados, como exemplo,
utilizam-se aqui cinco parametros de criticidade: importancia do conhecimento,
proporcao tacito/explicito, dificuldade de disseminacéo, dificuldade de reposicéo e
risco de perda (BALCEIRO; MACEDO, 2016).

A Figura 7.9 detalha um exemplo dessa classificacao.

Figura 7.9: Classificacdo para criticidade do Conhecimento
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Fonte: Balceiro e Macedo (2016).

Para cada categoria (ou area) de conhecimento, essa analise de criticidade é
realizada. Em uma escala de 1 a 5 (BALCEIRO; MACEDO, 2016), sado avaliados
critérios que no conjunto evidenciam a criticidade de cada categoria (ou area) de

conhecimento necesséria as operagdes conduzidas pelo CRC.

Para avaliar sobre a criticidade do conhecimento em seus diferentes critérios, tem-
se que: a “importancia do conhecimento” é tema tratado pelas hierarquias
superiores da ECV; a analise da proporcéo entre “conhecimento tacito/explicito” e

da “dificuldade de disseminacdo” sao obtidas da observacdo do mapa do

130



conhecimento; a “dificuldade de reposicao” é resultante da visdo dos membros da
ECV das hierarquias superiores, que adicionalmente com o suporte da area de

recursos humanos avaliam sobre o “risco de perda”.

Uma tabela como a indicada na Figura E.13 do Apéndice E é preparada para fins de
avaliacao de criticidade em cada um dos cinco critérios. A Ultima coluna da tabela
indicada na Figura E.13 do Apéndice E é preenchida com o resultado da
multiplicacdo dos valores atribuidos aos cinco critérios para cada categoria de
conhecimento. Quanto mais alto o “valor resultante”, mais critico € considerado o
conhecimento (BALCEIRO; MACEDO, 2016).

Para estabelecer o nivel a partir do qual o conhecimento é considerado critico deve-
se definir um patamar, ou seja, a partir de que “valor resultante” o conhecimento &

critico para o CRC. Novamente, contando com as hierarquias superiores da ECV.

Para cada categoria de conhecimento identificada como critica, deve haver a
preocupacao de avaliar o fluxo de conhecimento relacionado aquela categoria. A
eficiéncia do fluxo de conhecimento que se relaciona com aquela categoria de

conhecimento pode afetar a solugao a ser proposta para suprir a lacuna.

E de volta ao mapa do conhecimento, das lacunas de conhecimento ja identificadas,
devem agora ser destacadas aquelas cuja situacdo € critica. Com a mesma
preocupacao com o fluxo do conhecimento, destaca-se no mapa todo problema de

criticidade com o fluxo.

Para as categorias de conhecimento, que apds essa analise de criticidade sejam
evidenciados como criticas, planos de acao séo elaborados para obter uma solucdo
gue supra essa lacuna de conhecimento priorizada para ser atendida. Igualmente se
trata a questdo de fluxo identificado como em estado critico. Esse aspecto visual

facilita a identificacdo do problema e a discussao para a busca da solucao.

No final da Etapa 5, recomendacfes referentes ao resultado obtido sobre o
conhecimento critico para o CRC devem ser destacadas. O objetivo é evidenciar se
a maior criticidade do conhecimento encontra-se nas pessoas, N0S processos ou
nas tecnologias, ouainda em alguns deles e evidenciar os pontos fortes e fracos da
cultura que afetam o conhecimento, com as dificuldades e oportunidades que se

vislumbram do ambiente externo. Isso tudo para consolidar referéncias para o
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desenvolvimento de planos de acdo de curto e de longo prazos a estarem contidos
no Plano Geral de GC para o CRC do INPE.

7.6 Etapa 6 - Definicdo de um Plano Geral de GC
Um Plano Geral de GC ¢é elaborado nesta etapa, contemplando Planos de Acéo de

Curto e de Longo Prazos.

7.6.1 Composicao para o Plano Geral da GC

O Plano Geral de GC comeca pela atribuicdo de um nome ao plano, seguido da
descricdo do objetivo ao qual se destina — trata-se igualmente de justificar a
necessidade do plano, destacando seu alinhamento com os objetivos estratégicos

relacionados ao CRC.

Considerando que a visao do INPE é: "Ser referéncia nacional e internacional nas
areas espacial e do ambiente terrestre pela geracdo de conhecimento e pelo
atendimento e antecipacdo das demandas de desenvolvimento e de qualidade de
vida da sociedade brasileira” (INPE, 2011b) certamente a busca pela efetiva gestéo

do conhecimento do CRC, e, portanto, do INPE, é um esfor¢o na dire¢éo certa.

Um meio para atingir esse objetivo para o INPE é efetivar um Plano Geral de GC,
sendo que a Coordenacdo do CRC, alinhada com a iniciativa de GC, prové suporte
de recursos de pessoal para viabilizar as iniciativas da GC, acompanhar a
realizacdo das atividades que buscam implantar a GC neste Centro, além de
estimular a participacdo de todos. Destaque-se que isso ndo significa que todo
recurso humano necessario para implementar esta estratégia provenha do proprio
CRC.

Os objetivos especificos e metas sdo definidos para facilitar o caminho e ter
subsidios para o acompanhamento do Plano Geral de GC, de forma a evitar desvios
ou desperdicios (de tempo ou recursos em geral) ao buscar os objetivos especificos

através da execucao das metas.

A definicdo do periodo para implementacdo do Plano Geral de GC, detalhando em
cronograma as etapas e os grandes marcos, € o proximo passo. Adicionalmente, a

definicAo papéis e responsabilidades para elaboracdo, revisdo, aprovacao,
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atualizacdo, avaliacao de alteracbes propostas e periodicidade de revisdo do Plano
Geral de GC para compor a equipe de execucao contribui para o sucesso deste
plano. E para melhor efetividade do plano, no critério para distribuicdo destes papéis
€ importante considerar a consonancia das responsabilidades de cada papel a ser
desempenhado com a capacidade individual de cada pessoa selecionada para

executar o papel.

O Plano Geral de GC contempla Planos de Acédo de Curto Prazo e Planos de
Acéo de Longo Prazo. Os Planos de Agao de Curto Prazo (dois anos) sao tantos
guanto se considere necessario para implementar acdes de curto prazo que,
executadas e finalizadas, supram as lacunas de conhecimento identificadas como
prioritarias a serem solucionadas. Os Planos de A¢édo de Longo Prazo (cinco anos)
sdo aqueles constituidos para atenderem metas mais estratégicas com relacao ao
conhecimento. Contemplam acdes que ja consideram atingir um conjunto de metas
menores, que vao ao final se somando para um objetivo maior, sem perder o foco

no conhecimento.

Sé&o planos de acdo que necessitam abordar questdes relacionadas a barreiras e
capacitadores da GC identificados no CRC, adicionalmente aproveitando
oportunidades e escapando de ameacas do cenario no ambiente externo atual e no

gue se vislumbra como futuro.

Na elaboracdo dos planos de acgéo, deve-se ainda considerar que, resultados que
se venha a obter com a execu¢do dos mesmos encontrem recursos para serem
mantidos. O objetivo € buscar e utilizar as melhores praticas de GC adotadas
segundo o evidenciado no referencial tedrico de GC e no estado da arte da GC, e
ainda, nas organizagdes afins estudadas.

E nos planos de acdo onde finalmente se verdo refletidas licdes aprendidas e
melhores praticas, ou ainda o estado da arte da GC do embasamento tedrico deste
trabalho. S&o as solugcbes de sucesso adotadas pelas agéncias espaciais e pelas
diversas empresas estudadas neste trabalho, somadas ao que ja se obteve e se

pode obter das referéncias bibliograficas e documentais pesquisadas.

Dentro do Plano Geral de GC, os planos de acéo sao apresentados no padrao A3.

Essa indicagéo de uso do A3 faz referéncia a ferramenta de GC presente no TC4.
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Uma ferramenta utilizada quando o funcionario esta enfrentado um problema,

permitindo sua analise e busca de solugdes.

O padréo A3 é o dedicado ao gerenciamento de projetos, elaborado por Branco® et
al. (2016) e disponivel no sitio www.vinhabranco.com.br, € o utilizado. Planos de
Acdo que, quando executados e finalizados, objetivam prover o fechamento de
lacunas de conhecimento consideradas prioritarias no CRC. E uma forma de

melhor organizar o trabalho a ser realizado.

Uma descricdo para suporte ao preenchimento do padrdo A3 que estrutura cada

Plano de Acéo encontra-se no Apéndice G.

Nos planos, a rastreabilidade de requisitos € mantida relacionando, a uma ou mais
acles, todo requisito de stakeholder que € atendido. Toda acdo a ser executada
dentro de cada plano de acdo deve acontecer com previsdo de alocagdo dos
recursos necessarios. Considerar ainda que um plano de acdo pode atender a um
OU mais requisitos e a execucao de cada plano de acao deve ser acompanhada, de

forma a evitar desvios, com periodicidade coerente com sua complexidade.

Relacionada aos tipos de resultados esperados de cada plano de acéo devem ser
desenvolvidos indicadores, de qualidade ou de quantidade, que evidenciem o quéo
satisfatéria foi a execucdo de cada plano. Dessa forma, subsidios sdo obtidos para
uma andlise do impacto da estratégia ao se utilizar da leitura dos indicadores para
avaliar como estdo progredindo os resultados esperados pela implantacdo da
estratégia. Igualmente permite identificar como progride a propria GC no local. E
ainda uma avaliacdo de indicadores da GC que revelam retorno para o CRC e o
INPE, no sentido dos objetivos organizacionais e para as atividades operacionais

em si.

E deve haver comunicacdo. Comunicagdo com os stakeholders, comunicagdo com
a lideranca, comunicacdo para manter vividos os interesses dos envolvidos e estar
ciente de qualquer mudanca dos mesmos, certificando-se de utilizar o meio mais
adequado de comunicacdo. O objetivo é informar e, a0 mesmo tempo, manter-se a
par de expectativas dos stakeholders e por isso um Plano de Comunicagdo é

requerido.

Na sequéncia, os passos para a elaboracéo dos Planos de Acéo.

® Branco, Renato H. F. — servidor ativo do INPE em S&o José dos Campos.
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7.6.2 Obtencao das Lacunas de Conhecimento Priorizadas
As lacunas de conhecimento que tenham sido identificadas como prioritarias para
serem atendidas sdo obtidas da Etapa 5. A relacdo com o stakeholder e seus

requisitos € obtida da Etapa 2. Desta forma, ja4 se dispfe de informacdes para

compor as tabelas como as identificadas nas Figuras E.14 e E.15 do Apéndice E.

Esta tabela contém uma explicagdo sobre cada lacuna de conhecimento identificada
como prioritaria, e, portanto, critica no CRC. Cada lacuna é ainda associada a um
plano de acdo, de curto ou longo prazo, que se destina, por assim dizer, a ser
executado para “preenché-la”. E a definicdo sobre o plano de acéo ser de curto
prazo (execucao em até dois anos) ou de longo prazo (execuc¢do em até cinco anos)
decorre da andlise a ser feita com o suporte das hierarquias superiores da ECV.
Uma informacao também necessaria na tabela diz respeito a resultados da a¢éo do

plano e acompanhamento do andamento de cada um dos planos.

Na sequéncia, os planos de acdo sao estruturados para suprir as lacunas de
conhecimento priorizadas, sendo que até esta etapa, para cada uma das lacunas, ja
se tem a definicdo sobre o tipo de acdo a ser buscada, se de curto ou longo prazo.
Por sua vez, a proposicdo de solucdo que o plano de acdo evidencia é baseada nas
licdbes aprendidas, nas melhores praticas de GC, na trilha de aprendizagem e no
estado da arte da GC estudado para este trabalho.

7.6.3 Elaboracao de Planos de Acao de Curto Prazo
O objetivo nesta etapa € elaborar os planos de acédo de curto prazo que permitam

fechar lacunas de conhecimento previstas para serem tratadas a curto prazo.

Um exemplo seria 0 padrao A3 preenchido na Figura G.3 do Apéndice G. Trata-se
de um Plano de Acdo de Curto Prazo aplicavel a lacuna de conhecimento de
transferéncia de conhecimento e que pode compor forgcas com outras acdes para
derrubar barreiras de comunicacdo do conhecimento que existam no CRC. Um
plano que faz uso da capacidade das pessoas de adquirir novos conhecimentos, da
capacidade de saber extrair do que ha divulgado sob o tema de interesse do CRC
na forma de informagdes especificas em um dominio de conhecimento e o que pode
ser usado e transformado em conhecimento para este Centro — uma capacidade de

aprender e reaprender sempre, que deve ser exercitada.
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Pela proposta do plano deste exemplo, os especialistas em determinado dominio do
conhecimento se reuniriam para buscar artigos de conhecimento especifico para
leitura, e sobre os quais poderiam discutir entre si e com outros membros da ECV. A
ideia € buscar o valor em conhecimento que se combine com habilidades e
interesses do CRC, aumentando o conhecimento para os envolvidos e, por
consequéncia, para o CRC. Esta proposta de plano se aproxima da chamada
guarta era da GC: a capacidade de sugerir aos especialistas em conhecimento
artigos de informacao especificos para leitura e recomendar aos pares que iniciem
um dialogo com base na capacidade de capturar os significados essenciais em um
documento e combina-los com as habilidades, experiéncias e interesses de um

especialista em conhecimento (ESA, 2010).

O desenvolvimento da Wiki de GC do ESA/ESOC ja seria uma referéncia de plano
de acdo com foco em compartiihamento de conhecimento com uso de tecnologia.
Este desenvolvimento foi parte das acbes do ESOC de projetar e construir
ferramentas prototipo de GC. A Wiki de GC (KM Wiki) foi desenvolvida com o
objetivo de sustentar a construcdo do dominio técnico do conhecimento do ESOC
(Dow et al., 2009a). A

Figura 7.10 ilustra a Wiki que evidencia o espaco aberto para compartilhamento nos

dominios do conhecimento do ESOC.

Figura 7.10: Wiki ESA/ESOC — 1° nivel (Dominios Técnicos)
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Fonte: Dow et al. (2009a).
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Outro exemplo de plano de acéo teria como base os campos de conhecimento
evidenciados dentro de cada area e dominio de conhecimento do CRC objetivando
contruir a “trilha do conhecimento” a ser seguida para compor a capacitacao
necessaria de cada um dos membros da ECV. Um exemplo que toma por referéncia
0 que se fez na Agéncia Nacional de Aviacao Civil (ANAC), com a elaboracédo das
“Trilhas de Aprendizagem” para o desenvolvimento das competéncias individuais
dos servidores para o desenvolvimento de competéncias institucionais da ANAC
(ANAC, 2015).

Um plano de acdo como este facilita mapear necessidades presentes e futuras de
capacitacdo. Auxilia ainda a acelerar o processo de entrada de novos servidores
publicos, pelo suporte que oferece, na fase de definicdo do perfil do cargo publico,
guando da elaboracdo de editais de concurso publico para provimento de cargos

para o INPE e quando do ingresso efetivo do servidor no CRC do INPE.

O objetivo béasico é de, em cada plano de acdo previsto, identificar a lacuna
priorizada para ser atendida, identificar os stakeholders e descrever detalhadamente
a acdo. E ainda, descrever o resultado que se espera e estabelecer referéncia para
medir o0 sucesso da acdo. E por fim, fazer a identificacdo dos beneficios, recursos
materiais e humanos necessarios, cronograma estimado, mantendo a
rastreabilidade com o requisito a ser atendido e até mesmo com a necessidade

inicial dos stakeholders.

7.6.4 Elaboracao de Planos de Acéo de Longo Prazo
O objetivo nesta etapa é elaborar os planos de acao de longo prazo que permitam
fechar lacunas de conhecimento previstas para serem tratadas a longo prazo.

Com o foco no ambiente externo, trata-se de um plano mais passivel de ser afetado
por mudancas no governo, ou mesmo ha economia do pais e que portanto pode nao
ser totalmente realizado. E embora possa ndo ser totalmente realizado,
internamente, estabelece vinculos novos com relagdo ao conhecimento que
dificilmente se degradam. O foco € no conhecimento relevante as operagfes de
LEOP como sendo algo que possa permanecer no CRC, e por consequéncia, no
INPE.

O exemplo de padrdao A3 preenchido na Figura G.4 do Apéndice G refere-se a um

plano de acdo aplicavel a lacuna de conhecimento de obtencdo de conhecimento
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em preparacdo e execucao de operacbes LEOP nos trés dominios técnicos. Um
plano que pode compor forcas com outras acdes de curto prazo para derrubar
barreiras de comunicagdo que existam no Centro. Um plano que faz uso da
capacidade e do conhecimento que o CRC ja possui em cross support, atuando,
principalmente, através do apoio de suas estacdes terrenas de rastreio e controle,
em diversas missdes de agéncias espaciais estrangeiras. A finalidade: buscar o
apoio de agéncia estrangeira de interesse do INPE para o necessario aprendizado
em operacdes de LEOP e que tenha interesse em realizar cross support através do
CRC do INPE.

Sao ainda exemplos de acdes de longo prazo: coletar de outros planos de acéo,
resultados ou ferramentas que evidenciem “melhores praticas” e/ou ’ligdes
aprendidas”; revisar e reavaliar indicadores que tenham sido estabelecidos sob o
ponto de vista qualitativo e quantitativo, considerando possivel mudanca de cenario;
avaliar o nivel de abrangéncia de uma comunidade de prética, buscando forma de
propiciar a ampliacdo do horizonte do conhecimento conforme a maturidade da
comunidade aumente; prover suporte tecnoldgico compativel com a coletdnea de
conhecimento explicito que se armazena no decorrer do tempo; avaliar ferramentas
ou solucgdes resultantes de outras acées no sentido de identificar quais se revelam
mais acessiveis e torna-las conhecidas; avaliar, considerando o conteudo de
conhecimento explicito que esteja sendo armazenado, quais sao realmente
necessarios, em que formato devem ser armazenados e por quanto tempo devem
ser armazenado; atualizar o mapa do conhecimento com periodicidade adequada
(fechamento de lacunas, atendimento a requisitos), permitindo no final do plano
avaliar o nivel de maturidade da GC que foi atingido.

A importancia do plano de longo prazo € estabelecer uma visdo de longo prazo para
o estado da GC no CRC, pois realizar as a¢des imediatas de curto prazo pode nao
ser suficiente para que se enxergue onde se pretende chegar no futuro com relacao
a GC — o objetivo basico é de prever acbes que de longo prazo adicionem

melhorias significativas ao que tenha sido implantado em curto prazo.
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7.6.5 Finalizagdo do Plano Geral de GC
Trata-se esta etapa da finalizagdo da elaboracdo do documento do plano com

recomendacdes e possiveis riscos gerais associados.

E nesta etapa que ha plenas condicdes de se elaborar um sumario executivo para

a abertura do documento do Plano Geral de GC para o CRC do INPE.

O sumario € o primeiro topico do documento: apresenta os objetivos do Plano e
descreve o problema a que se relaciona, destaca as fases em que se divide o Plano
e como sao identificados os resultados; elenca os beneficios da execuc¢éo do Plano,
relaciona seus beneficios ao atendimento a objetivos estratégicos, informa sobre a
duracdo do Plano e possibilidades de prolongar sua utilizacédo, informa sobre os
riscos associados e detalha premissas, restricdes, além de recursos a serem

considerados para a execucédo do plano.

Para finalizar a descricdo da ultima etapa da estratégia da GC para o CRC do INPE,

no Apéndice H é disponibilizada uma sugestéo de template de Plano de GC.
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8 CONCLUSOES

Uma vez definida a estratégia para implantar a GC no CRC do INPE, um plano de
implementacdo se faz necessario. Isso significa que as seis etapas da estratégia
devem estar inseridas em um contexto maior. Um contexto que deve contar com
pessoas capacitadas para o tema GC e a conducdo dos trabalhos de
implementacdo da estratégia. Trata-se do Projeto de Implementacdo da
Estratégia de Implantacdo da GC no CRC do INPE, no qual, cada uma das seis
etapas € parte integrante das entregas nele previstas.

A ferramenta indicada para iniciar a construcéo desse Projeto, pela agilidade e pelo
aspecto de colaboracédo entre os envolvidos, novamente é o padrdo A3 dedicado ao

gerenciamento de projetos, proposto por Branco et al. (2016) (Apéndice D).

Considerando a elaboracdo do Projeto de Implementacdo da Estratégia de
Implantacdo da GC no CRC do INPE, seguida por sua execu¢do, acompanhamento
e finalizacdo, a estratégia para conduzir o CRC a obter o conhecimento necessario
para a preparacdo e realizagdo das operagbes de LEOP para satélites hélio-
sincronos de observacdo da Terra, € implementada de forma a suprir lacunas de

conhecimento consideradas prioritarias.

Como parte do resultado do Projeto, além da implantacdo da prépria GC no CRC
para cobrir as prioritarias lacunas de conhecimento, estdo ai inclusos os produtos
gerados apOs a concretizacdo das etapas de implantacdo da GC. O Mapa do
Conhecimento do CRC com suas lacunas de conhecimento e suas lacunas de
conhecimento priorizadas é um deles. Outro produto resultante deste projeto € um

ambiente mais propicio ao fluir do conhecimento.

Sob o ponto de vista do Projeto, com as lentes da GC, inclui-se como produto a
divulgacao dos resultados bons e ruins, na forma de licdes aprendidas, de forma a

evitar que 0s mesmos erros sejam cometidos em outros projetos como este.

A implementacdo de estratégia piloto em apenas um dos dominios do
conhecimento, antes da abordagem nos trés dominios, ndo é aconselhada para o
CRC. Isto porque se trata de um contingente pequeno de servidores e de um Centro

onde as atividades operacionais, em cada dominio, ocorrem concomitantemente e

140



com alta interacdo da ECV. Dessa forma, fica dificil, ou mesmo dispendioso, a

aplicacao de acdes iniciais que se restrinjam a um unico dominio do conhecimento.

8.1 Conclusdes

A estratégia deste trabalho utiliza como referéncia a busca do equilibrio em acdes
direcionadas a pessoas, processos e tecnologia para suprir lacunas de
conhecimento. Isso reforca o entendimento de que “pessoas” sdo o componente
que faz a diferenca na GC, a interacao entre elas vai gerar o que € novo, o que é
solucédo. Criacdo, transferéncia, compartiihamento do conhecimento é tarefa de
pessoas. Mas pessoas estao inseridas em um ambiente, que se néo for propicio a
essa interacdo e nao for suportado por "processos” adequados, nada acontece ou
acontece de maneira falha. E que “tecnologia” € o que em especial facilita a
interacdo das pessoas e prové ferramental proprio a GC. Enfim, um trio interagindo

em equilibrio.

O que esse trabalho se propfe ainda é a busca de licdes aprendidas e melhores
préticas da caminhada da GC em organizac¢des afim. Porém, ndo se chega ao fim
disponibilizando uma lista destas licbes e préaticas. Chega-se ao fim com uma
estratégia construida com embasamento teérico e permeada de acdes ou decisdes
retiradas das licbes aprendidas ou melhores praticas do estado da arte, buscado
para este trabalho.

O estudo realizado para este trabalho constatou que no ESOC foi de destaque a
abordagem de simplicidade adotada para a GC. Simplicidade no volume de dados,
no nivel de detalhes e no nivel de dificuldade de andlise. Essa linha de
simplicidade é a seguida para a estratégia de GC para o CRC do INPE, tendo em
vista ainda o reduzido quadro de pessoal atuando nas atividades operacionais e 0s

tempos de escassos recursos financeiros.

8.2 Contribuicbes para o INPE

A estratégia deste trabalho se destina, de forma mais ampla, a inserir a GC no
contexto das operacdes de rastreio e controle de satélites. A implementacdo desta

estratégia objetiva a manutencdo da exceléncia operacional, realidade hoje para o
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CRC evidenciada pela superacdo da meta fisica pactuada na LOA, mesmo diante
de cenario de dificuldade com as aposentadorias. I1sso porque esta estratégia
viabiliza que o conhecimento necessario ao sucesso das operagdes que o CRC
conduz continue no CRC e, por consequéncia, no INPE, fazendo com que as
operacOes deste Centro sejam realizadas, para as missfes atuais e para muitas
missbes de satélites do INPE que virdo, por membros da ECV com acesso aos
recursos adequados que Vviabilizam a gestdo adequada do conhecimento

organizacional.

Esta proposta € a customizada para o CRC do INPE, tendo sido detalhada no seu
passo a passo com vistas a suprir a lacuna de conhecimento operacional em
operacfes de LEOP. Porém, por tomar, como principais stakeholders os membros
da ECV, com papéis e responsabilidades bem definidos para a realizacdo das
operacfes deste Centro, e por abordar um problema de nivel operacional
relacionado a conhecimento que afeta estes membros, esta estratégia pode ser
adaptada para outra questéao relativa a conhecimento para a ECV. A automacgéao das

operacdes de rotina € um exemplo.

A estratégia de GC deste trabalho contribui para manter a entrega de servicos de
gualidade para a sociedade, pois a continuidade do sucesso do controle de solo
realizado pelo CRC para missdes de satélites do INPE viabiliza imagens e dados
ambientais dos satélites disponiveis para serem recebidos em solo e, na sequéncia,

distribuidos aos usuarios finais.

O mapa do conhecimento na estratégia deste trabalho foi abordado na forma de
inventario (conhecimento tacito e explicito) e de fluxo de conhecimento
(conhecimento que flui na organizagdo). A amplitude desse mapeamento permite
identificar tanto a falta ou a duplicidade de uma &rea (ou categoria) de
conhecimento, quanto como esta o fluxo desse conhecimento no CRC. Os
templates e as ferramentas sugeridos para a acdo de mapear o conhecimento neste
Centro contribuem para tornarem mais evidentes seus problemas com o
conhecimento. Toda andlise que se segue ao mapa do conhecimento obtido com a
estratégia leva a identificagdo de lacunas de conhecimento no CRC no estado atual
de operacdes de rotina e no estado desejado de operacdes de LEOP, bem como a
de lacunas criticas do conhecimento resultante da anlise de criticidade do

conhecimento neste Centro. Dessa forma, acdes especificas podem ser
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implementadas em se tratando de superar lacunas ou mesmo de viabilizar o fluxo

do conhecimento necessario ao CRC.

8.3 Contribui¢cdes académicas

A valorizacdo da validagcdo dos stakeholders acerca dos requisitos derivados da
interpretacdo de suas necessidades € destaque do trabalho. Trata-se de uma etapa
que contribui para a eficacia da estratégia. Isso porque é importante, desde o
comecgo, saber com mais precisdo que “problemas” precisam ser resolvidos. Desta
forma, este tipo de validacdo evita empenhar esforcos no caminho errado ou de

pouco éxito.

As etapas da estratégia proposta sdo detalhadas e para cada uma delas séo
fornecidos os templates de tabelas e formularios, bem como sugeridas as
ferramentas adequadas. Sao recursos que auxiliam a coleta e a analise de
informacgdes, bem como a apresentacdo de resultados acerca do conhecimento no
CRC. Séo ainda recursos que facilitam a implementacdo desta estratégia e que
também contribuem para viabilizar a permanéncia do conhecimento em operacdes
de satélites no CRC e no préprio INPE. Trata-se de uma estratégia prescritiva e
permeada de exemplos, fazendo uso das melhores praticas identificadas como
aplicaveis em cada uma das etapas que a compde. Sdo exemplos das praticas:
guestionario, entrevista, storytelling, workshops, o mapeamento do conhecimento
por dominio/area/campo do conhecimento, analise da criticidade da lacuna e planos

de acdo no formato A3.

E ainda uma contribuic&o do trabalho o que se resume no capitulo 4 sobre a GC nas
agéncias espaciais estrangeiras e disponibiliza-se nas referéncias bibliograficas e
documentais. Uma visdo geral do amadurecimento do tema em cada uma delas ao
longo de toda uma jornada até os ultimos anos. Certamente muito se extrai desse
arcabouco no qual se evidencia que muitas estratégias podem ser necessarias ao
longo do caminho, 0 mesmo caminho que proporciona o aprendizado com histérias

de sucessos e de falhas.

Considerando a disponibilizacdo geral de referéncias bibliograficas e documentais
das diversas organizacdes estudadas para o trabalho, tem-se acesso a um histérico

de melhores praticas e licbes aprendidas ao longo do caminho da GC nestas
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organizacdes, de forma que na elaboracdo de planos de acdo que a estratégia

deste trabalho requer, entre outras implicacdes esta, principalmente, a de que

solugbes mais maduras e pertinentes podem ser obtidas. A utilizagdo ainda do

formato A3 para gerenciamento de projeto se mostra uma ferramenta que estrutura

cada solucédo a ser adotada para fechamento de lacunas ou resolucédo de problemas

relacionados ao conhecimento no CRC de forma objetiva e pratica, o que facilita a

implementacao da solugéo (plano de agao).

8.4 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Para trabalhos futuros se vislumbra o que segue:

Desenvolver o projeto para implementar a estratégia que implanta a GC no
CRC do INPE, considerando a lacuna de conhecimento operacional que ha
no CRC para as operacdes de LEOP de satélites hélio-sincronos de

observacédo da Terra ou outra que se vislumbre.

Aproveitar a estrutura de etapas desta estratégia para implantar a GC em um
departamento ou setor de uma organizacao que tenha pessoas atuando com
papéis e responsabilidades bem definidos e que conte com a especificidade
do conhecimento de cada uma delas para o sucesso da atividade fim. E que,
de forma geral, as premissas estabelecidas para esta a estratégia deste
trabalho também se apliguem. Isto € possivel porque a estratégia de GC se
baseia em mapeamento do conhecimento segundo o que pessoas, com
papéis e responsabilidades bem definidas, necessitam para realizar seu
trabalho. De toda forma, o questiondrio proposto e as tabelas sugeridas

devem ser revisados para a adaptacdo necessaria.

Realizar estudos para transformar a estratégia em um modelo descritivo e
prescritivo de implantacéo de GC para a finalidade a que se destina — com o
apoio da lideranca, a partir da identificacdo de problema relacionado a
conhecimento no nivel operacional, implantar a GC em departamento ou
setor de uma organizacdo que tenha pessoas atuando com papéis e
responsabilidades bem definidos, e que conte com a especificidade do
conhecimento de cada uma delas para o sucesso da atividade fim e

atendimento aos objetivos estratégicos organizacionais.
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Detalhar na estratégia uma opgdo de mapeamento de fluxo de conhecimento
onde os membros da ECV, munidos de documentos referentes as atividades
operacionais do CRC, possam, em conjunto e interativamente, participar de

uma acdo de mapeamento de fluxo de conhecimento (metodologia Agil).

O Mapa do Conhecimento contendo o inventario do conhecimento e
informacdes sobre fluxo do conhecimento é um produto de grande valor desta
estratégia. Isto porque sua leitura e entendimento suporta a tomada de
decisé@o sobre o conhecimento necessario a realizagédo das atividades fim do
departamento ou setor de uma organizacdo. Ter uma ferramenta de software
gue suporte a elaboracdo do mapa e sua visualizacao sob diferentes angulos

de interesse é uma facilidade que pode ser explorada.

A concluséo de um trabalho deixa a expectativa de vé-lo tornar-se realidade.
Por isso, a sugestdo aqui € que se faca como nos modelos de implantacao da
GC estudados para este trabalho: uma parceria académica - setor publico.
Uma acado no sentido de trazer a tona trabalhos de interesse para o CRC e
mesmo para o INPE. O que ndo deixa de ser o tipo de parceria que
organizacdes como NASA e ESA realizam entre si, com outras organizacoes
e com o setor académico - a parceria que |hes permite buscar o aumento do

conhecimento e da eficiéncia operacional de seus centros.
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APENDICE A - PRATICAS DE GC

Listagem contendo praticas de GC extraidas do glossario do livro “Modelo de
Gestao do Conhecimento para a Administracao Publica Brasileira”, de Fabio Batista,

publicado em 2012:

Auditoria do conhecimento — registro do conhecimento organizacional sobre
processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes. Inclui a elaboragéo
de mapas ou arvores de conhecimento, descrevendo fluxos e relacionamentos de

individuos, grupos ou a organiza¢gdo como um todo.

Banco de competéncias individuais — Banco de Talentos ou Paginas Amarelas, é
um repositério de informacdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e

cultural das pessoas.

Banco de competéncias organizacionais — repositorio de informacfes sobre a
localizacdo de conhecimentos na organizacdo, incluindo fontes de consulta e

também as pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento.

Benchmarking externo — técnica que compara o desempenho de um processo

COMm 0 Mesmo pProcesso em outras organizag(”)es.

Benchmarking interno e externo — pratica relacionada a busca sistematica das
melhores referéncias para comparagdo a processos, produtos e servigos da

organizagéo.

Blogs — pagina na internet no “estilo jornal” com lista de entradas (normalmente na

ordem cronoldgica inversa).

7

Brainstorming —processo é normalmente dividido em duas fases: divergéncia -
todos concordam em nao criticar as ideias e convergéncia, todos criticam positiva e

negativamente.

Café do conhecimento — espaco onde se realizam debates em equipe para refletir,
desenvolver e compartilhar pensamentos e intuicbes que surgem em um ambiente

nao confrontativo (pioneiro David Gurteen - www.gurteen.com).

Comunidades de pratica ou de conhecimento - grupos informais e
interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum, sao auto-
organizadas a fim de permitir a colaboracdo de pessoas internas ou externas a

organizagdo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de
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melhores praticas e 0 acesso a especialistas, bem como a reutilizacdo de modelos,

do conhecimento e das licdes aprendidas.

Data mining - ferramenta de Tl para apoio a GC, sdo instrumentos com alta
capacidade de associacao de termos, permitindo-lhes “garimpar” assuntos ou temas

especificos.

Data warehouse - ferramenta de Tl para apoio a GC, € uma tecnologia que permite

versatilidade na manipulacéo de grandes massas de dados.

Educacéo corporativa — compreende processos de educagédo continuada para
atualizacdo uniforme de pessoal em todas as areas da organizacao (universidade

corporativa, sistemas de ensino a distancia, etc)
Encontros de licdes aprendidas e debriefings — € um ato de rever um projeto

depois da sua concluséo e usar os resultados da andlise para melhorar esse projeto

na proxima vez que for executado.

Ferramentas de colaboracédo, como portais, intranets e extranets — conjunto de
praticas referente a portais ou outros sistemas informatizados que capturam e

difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores/departamentos.

Foéruns (presenciais e virtuais)/Listas de discussdo — definidos como espacos
para discutir, homogeneizar e compartilhar informacdes, ideias e experiéncias que
contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de

processos e atividades da organizacao;

Mapa do conhecimento - levantamento dos ativos de conhecimento da
organizacdo, quem sabe o que, onde trabalha, e como este conhecimento flui da

fonte ao destinatario.

Melhores Préticas (Best practices) —identificacdo e difusdo de melhores préticas,
gue podem ser definidas como um procedimento validado para a realizacdo de uma
tarefa ou solugdo de um problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sao
documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes. A gestdo de
conteudo mantém atualizadas as informacdes, as ideias, as experiéncias, as licbes

aprendidas e as melhores praticas documentadas na base de conhecimentos.

Memoria organizacional/LicBes aprendidas/Banco de conhecimentos — este

grupo de praticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos,
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produtos, servicos e relacionamento com os cidadaos-usuarios. As licOes
aprendidas séo relatos de experiéncias em que se registra o que aconteceu, 0 que
se esperava que acontecesse, a analise das causas das diferencas e o que foi
aprendido durante o processo, e devem ser mantidos atualizados.

Mentoring e coaching — o mentoring € uma modalidade de gestdo do desempenho
na qual um expert participante (mentor) modela as competéncias de um individuo ou
grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a execucao das atividades
do individuo ou grupo. O coaching é similar ao mentoring, mas o coach néo participa
da execucao das atividades; faz parte de processo planejado de orientacéo, apoio,

didlogo e acompanhamento, alinhado as diretrizes estratégicas.

Storytelling ou Narrativas — técnicas utilizadas em ambientes de GC para
descrever assuntos complicados, expor situacdes e/ou comunicar licdes aprendidas,
ou ainda interpretar mudancas culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal

envolvido nos eventos ocorridos.

Redes de especialistas — a organizacao deve fazer parte da rede para acessar
especialistas de vérias areas. Vale a pena saber quem sabe o que e onde eles
podem ser encontrados, especialmente quando é urgente contar com esses

especialistas.

Redes de préatica — sdo como comunidades de pratica, cujos membros podem ser
de vérias organizacdes. Os membros sao pessoas com fun¢cdes semelhantes e que
trabalham em organizacbes diversas na mesma industria ou setor. Eles
compartilham experiéncias e compartiiham melhores praticas em um assunto de
benchmark para obter conhecimento util que os ajudardo a melhorar o desempenho

organizacional.

Repositério de conhecimentos — O repositorio € um modelo que especifica como
0 conhecimento explicito deve ser armazenado, e armazena trés tipos basicos de
conhecimento: registros, sentencas e modelos. Os registros sado todo e qualquer
documento gerado durante o processo de desenvolvimento de um produto. As
sentencgas sdo um tipo especifico de conhecimento dito estruturado, pois apresenta
um formato padrdo, contendo um sujeito e um verbo. Por fim, os modelos séo
representacbes do processo de desenvolvimento de um produto e geralmente

ocupam a camada superior do repositorio, indicando que trazem em si uma visado
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sistémica que auxilia na contextualizacdo dos conhecimentos armazenados abaixo

dele.

Revisdo po6s-acdo (RPA) ou After Action Review (AAR) — técnica para avaliar e
captar licdes aprendidas apds a conclusdo de um projeto. Ajuda os membros da
equipe de um projeto a identificar o0 que aconteceu, por que aconteceu e como
manter os pontos fortes e superar os pontos fracos. E uma discussdo entre os
principais membros do projeto. A revisdo pode ocorrer no final do projeto ou ao
término das etapas ao longo da implementacao do projeto. Nado € uma sessao para
criticas ou reclamacdes, e objetiva maximizar o aprendizado ao oferecer uma

oportunidade para que lideres e membros conversem sinceramente sobre o projeto.

Salas de bate-papo - sédo formas de socializacdo, especialmente para
colaboradores da éarea de Pesquisa e Desenvolvimento. Essas conversas

ocasionais devem criar valor para a organizacao.

Universidade corporativa — € a constituicdo formal de unidade organizacional
dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores da
organizagdo. Programas de educacgao continuada, palestras e cursos técnicos visam
desenvolver tanto comportamentos, atitudes e conhecimentos mais amplos como as

habilidades técnicas mais especificas.
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APENDICE B — EQUIPE DE CONTROLE DE VOO DO SCD1 - 1993

Em conversa com Xavier®, servidora no INPE lotada no CRC e que atuou como
CONDOC na ECV do SCD1 e do SCD2, ela pb6de identificar cada um dos
integrantes de histérica equipe. Cardoso’ da DSS (Divisdo de Sistemas de Solo)

também contribuiu identificando membros da Engenharia de Sistemas de Solo.

Um quadro com essa foto esta bem ao lado da porta de entrada da Sala de Controle
Principal do CCS — € para lembrar do que se é capaz em equipe. E inspirar

geracdes. Por isso é importante a Memoria Organizacional.

Na Figura B.1 esta a imagem da foto da ECV do SCD1. A Tabela B.1 apresenta
uma lista com os nhomes dos membros da equipe (esquerda para a direita, de baixo

para cima na foto).

Figura B.1: Foto da ECV do SCD1

Fonte: Memodria organizacional do CRC do INPE.

® Xavier, Vima F. S. Comunicacéo pessoal, 2018.
" cardoso, Luciana S. Comunicacao por mensagem eletronica, 2018.
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Tabela B.1: Lista das pessoas na foto da ECV

Rama Rao Kondapalli

INPE

Roberto Vieira da F. Lopes

RESATI (DMC-INPE)

Valcir Orlando

GOPSAT (CRC-INPE)

Helio Koiti Kuga

GERDIV (DMC-INPE)

Zélia de A. Lameira

CONDOC (CRC-INPE)

Vilma Feitosa de S. Xavier

CONDOC (CRC-INPE)

Analy V. da Silva Vieira

CONSAT (CRC-INPE)

Pawel Rozenfeld

DIROP (CRC-INPE)

Etienne M. Schneider

GOPSOL (CRC-INPE)

Mauro Hashioka DSS-INPE
José Elio Martins CRC-INPE
Ulisses Thadeu V. Guedes DMC-INPE
Valdemir Carrara DMC-INPE

Odair A. de Oliveira

CONDIV (CRC-INPE

Rogério Ramos B. Miguez

ENSAT (CRC-INPE)

Fernando Bergo Pinotti

RESREC (CRC-INPE

Vanda Maria V. Alves

CONDIV (CRC-INPE)

Danilo Klimeika Zanutto

Operador da Rede

Cosme A. Z6zimo Cagliari CRC-INPE
Janio Kono INPE
José Carlos Becceneri DSS-INPE
Edson Roberto Guratti CRC-INPE
Luciana Séda Cardoso DSS-INPE
Wilson Yamaguti DSS-INPE
Paulo Cardoso DSS-INPE
Gilson Ahed A. Caldas CRC-INPE

167



http://intranet.inpe.br/portal/publico/ramais/lista#visualizar
http://intranet.inpe.br/portal/publico/ramais/lista#visualizar
http://intranet.inpe.br/portal/publico/ramais/lista#visualizar

APENDICE C - RESUMO ESTRATEGICO DOS TRABALHOS CORRELATOS

Este Apéndice contém um resumo estratégico dos trabalhos correlatos utilizados no

Capitulo 6:

Os autores do TC1 relatam sobre um estudo de campo com 16 organizacdes que
tentaram construir o comprometimento dos usuarios no desenvolvimento de uma
estratégia de GC, de forma que eles a criassem. E desta forma, as pessoas
atuantes com a tarefa desenvolver um plano de acdo de GC foram participantes de
diferentes funcdes na hierarquia de gerenciamento, de forma a ter perspectivas
estratégicas e operacionais e resolver diferencas de abordagens top-down e bottom-

up. Foram realizados vinte e dois workshops para desenvolver planos de acéo.

Os autores do TC2 relatam sobre o longo ciclo de vida projetos de programas
polares e geoestacionarios em comparacao com os de pesquisas ou de missdes de
demonstracdo de tecnologia, e que, portanto, é essencial capturar e manter o
conhecimento operacional de forma a permitir a continuidade da rotatividade de
pessoal nas equipes operacionais e na base de suporte académico/industrial.
Também é necessario garantir uma base de conhecimento operacional flexivel e
robusta para suportar a evolucdo dos sistemas e das capacidades dos programas
operacionais. Descrevem a estratégia de GC para identificar, capturar, manter,
evoluir e comunicar o conhecimento operacional para treinamento da Equipe de

Operacoes.

Os autores do TC3 com foco na importancia de "saber o que vocé sabe", e ainda
mais, "saber o que vocé sabe, no momento certo", relatam que individuos que
trabalham no hospital precisam preencher a informacdo nos registros de saude
eletrénicos com detalhes. Um cenéario que afeta a seguranca do paciente, 0s
investimentos e pesquisas locais. O estudo propbe maneiras de melhorar o
gerenciamento de conhecimento e a transferéncia de dados através da interacéo
entre pessoas, com 0 objetivo de criar transferéncia e aplicar o conhecimento. Um

Plano de GC é proposto no final.

O autor do TC4 relata o estudo da melhor forma de implementagcdo de uma
estratégia de GC num centro de exceléncia na area aeronautica, onde a busca do

conhecimento € para resolver problemas e onde ndo ha efetiva GC implantada. O
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estudo destaca que o conhecimento de uma organizacdo € medido pelo
conhecimento de seus empregados, 0S responsaveis por criar, capturar e transferir
seu conhecimento, aumentando o conhecimento da organizagdo e por
consequéncia, sua competitividade. Uma estratégia que visa organizar e identificar o

conhecimento local gerado e que os trabalhadores possuem.

O autor do TC5 analisa a necessidade do exército dos Estados Unidos da América
de uma estratégia de GC, embora outras iniciativas de GC j& tenham havido antes.
Destaca que é necessario um plano para que a estratégia de GC tenha sucesso.
Uma GC com a capacidade de apoiar pessoas, processos e tecnologia e ser flexivel
para apoiar a estratégia geral do Exército em cumprir sua missao, e contar com
todos em uma mudanca cultural. A crenca que conhecimento € poder, e por isso ele

ndo € compartilhado, tem que mudar.

A organizacdo autora do TC6 publica o documento motivada pelo entendimento de
que a Unica maneira de permitir que os Emirados Arabes Unidos atinjam o estagio
de producdo qualitativa, onde o petréleo ndo seja a principal fonte de renda, como
comprovado pela experiéncia de paises com poucos recursos naturais, € a
dependéncia da ciéncia e do conhecimento. O guia visa ajudar as entidades no
entendimento do conceito de GC e suas aplicacbes, fornece as etapas da

estratégia.

Os autores do TC7 relatam a crise enfrentada pela organizacdo prestes a fechar
suas portas devido a mudancas em regulamentacdes do governo. Uma abordagem
estratégica para gerenciar o conhecimento foi principal recurso utilizado. Analisam a
organizagdo que fez grandes mudancas estratégicas para responder ao efeito da
crise. A importdncia do conhecimento dos funcionarios e a necessidade de
gerencia-lo efetivamente foi reconhecida e tornou-se um pilar central estratégico de
seu programa de mudanca organizacional. A organizacao foi levada a ter uma visao
estratégica da GC porque estava encerrando suas operacdes e com uma forca de
trabalho reduzida foram necessarias mudancas importantes para sustentar a

eficacia operacional.
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APENDICE D — QUESTIONARIO / ENTREVISTA

Exemplo de questionario elaborado para a equipe da ECV, tendo sido adaptado de
Liebowitz et al. (2000). Para sua aplicacéo utiliza-se uma abordagem em duas fases. A 12
Fase (Passos 1 e 2, questdes 1 e 2) realizada como questionario e a 22 Fase (Passos 1 e 2,
todas as demais questdes) realizada, opcionalmente, como entrevista face a face ou por
teleconferéncia, Skype ou telefone, tendo em vista a distribuicdo geografica das instalacdes
do CRC. A entrevista oferece margem a uma coleta mais ampla e esclarecedora de
informacfes e igualmente cumpre o propdsito da 22 Fase. Sugere-se que logo antes de
iniciar a 22 Fase, as respostas da 1% Fase do questionario sejam discutidas com cada
stakeholder para que se tenha compreensao das categorias de conhecimento da area fim

do CRC, operacdes de rastreio e controle de satélites.

Objetivo: Este questionario se destina ao suporte a identificacdo o estado atual do
conhecimento no CRC e o desejado estado de conhecimento do CRC para preparacgdo e
realizacdo de Operagbes de LEOP (Launch and Early Orbit Phase) para satélites hélio-
sincronos de observacdo da Terra, como parte da estratégia de implantar a GC no CRC do
INPE. O trabalho foi motivado pela necessidade de superar a lacuna de conhecimento que
h& no CRC para a preparacao e a realizacéo destas atividades operacionais.

Instrugdes: Os questionarios sdo enderecados aos membros da Equipe de Controle de

Voo (ECV) com papéis e responsabilidades bem definidas na equipe.

Para melhor identificar Papéis e Responsabilidades na ECV, sugere-se a leitura do
ANEXO A no final deste questionério para identificar as responsabilidades previstas no
“‘Manual de Organizagdo do CRC”, datado de 1990 e que neste trabalho sofreu algumas

atualizacdes para melhor refletir a realidade, mais que tudo, a tecnoldgica.

Assim sendo, prezado membro da ECV, por gentileza, responda o mais completo possivel

as questdes a seguir:
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Questionario da 12 Etapa (Passos 1 e 2, questdes 1 e 2) / Questionario ou Entrevista

da 22 Etapa (Passos 1 e 2, todas as demais questdes):

CARGO na ECV:

Passo 1: Identificacdo do conhecimento existente atualmente em uma area especifica

1. Liste especificamente as categorias de conhecimento que vocé precisa para fazer seu
trabalho.

ID do Descricdo do conhecimento
conhec
imento

1

2.

2. Quais categorias de conhecimentos listados na questédo 1 estao atualmente disponiveis
para vocé?

ID do Disponibilidade do
conhec | conhecimento (marque
imento | com um “X”)

Indisponivel | Disponivel | Esclarecimentos relevantes:

1

2.

Para cada categoria de conhecimento que vocé especificou na questdo 1 do Passo 1
anterior. . .

3. Como vocé usa esse conhecimento? Por favor, liste exemplos especificos.

ID do Utilizagdo do conhecimento, com exemplos
conhec
imento

1

2.

4. De quantas fontes vocé pode obter o conhecimento? Quais fontes vocé usa? Por qué?

ID do Fontes disponiveis de conhecimento / Quais fontes utiliza / Por qué utiliza essas?
conhec
imento

1

2.
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5. Além de vocé, quem mais pode precisar desse conhecimento?

ID do Identificacdo de quem mais precisa do conhecimento além de vocé
conhec
imento

1

2.

6. Com que frequéncia vocé e outros citados na pergunta 5 usam esse conhecimento?

ID do Esclareca sobre a frequéncia de sua utilizacdo do conhecimento
conhec
imento

1

2.

7. Quem sao os potenciais usuarios desse conhecimento que talvez ndo estejam obtendo o
conhecimento agora?

ID do Identificacdo de quem mais usa o conhecimento, mas nédo esta obtendo o
conhec | conhecimento agora

imento

1

2.

8. Quais sdo os principais processos que vocé usa para obter esse conhecimento?

ID do Processos principais utilizados para obter o conhecimento
conhec
imento

1

2.

9. Como vocé usa esse conhecimento para produzir um beneficio de valor agregado para
sua organizagao?

ID do Utilizacdo do conhecimento
conhec
imento

1

2.

172




10. Quais séo as influéncias ambientais / externas que afetam esse conhecimento?

ID do
conhec
imento

Influéncias ambientais / externas que afetam o conhecimento

1

2.

11. O que o ajudaria a identificar, usar ou transformar esse conhecimento de forma mais

eficaz?

ID do
conhec
imento

Ajuda a identificar, usar ou transformar esse conhecimento de forma mais eficaz

1

2.

12. Que partes deste conhecimento vocé considera

(a) abundante,

(b) escassa e

(c) antiga / velha / tenha ultrapassado a sua vida Gtil?

ID do Parte do Conhecimento que vocé considera abundante, escassa e antiga/velha/ter
conhec | sobrevivido a sua vida util

imento

1

2.

13. Como o conhecimento esta sendo entregue atualmente? Qual seria um método mais
efetivo para fornecer conhecimento?

ID do Forma que o conhecimento é | Método mais efetivo para o fornecimento do
conhec | entregue atualmente conhecimento

imento

1

2.
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14. Quem sao os "especialistas" em sua organizacao que detém as categorias de
conhecimento que vocé precisa?

ID do “Especialistas" na organizacao que detém as categorias de conhecimento que
conhec | vocé precisa

imento

1

2.

15. Em que forma esta o conhecimento que obtém dos especialistas?

ID do Forma do conhecimento obtido dos “especialistas”
conhec
imento

1

2.

16. Quais séo os principais documentos e recursos externos que vocé usa ou precisaria
usar para facilitar o trabalho que realiza?

ID do Documentos e recursos externos (usa / precisaria usar)
conhec
imento

1

2.

17. Quais séo as categorias de conhecimento que vocé precisara diariamente como parte
do seu trabalho

(a) a curto prazo (1-2 anos) e (b) a longo prazo (3-5 anos).

ID do Prazo para categorias de conhecimento que vocé precisara diariamente como
conhec | parte do seu trabalho: curto prazo (1-2 anos) e longo prazo (3-5anos)
imento

1

2.
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Passo 2: Identificacdo do conhecimento que falta em uma area especifica

1. Que categorias de conhecimento vocé precisa para melhorar seu trabalho no sentido de
conseguir preparar e realizar atividades relacionadas a Operacdes de LEOP?

ID do Descri¢do do conhecimento em Operacdes de LEOP
conhec
imento
de
LEOP

L1

L2 ...

2. Quanto as categorias de conhecimento em Operacdes de LEOP, responda:

- Que categorias de conhecimento vocé pode reusar para a preparacao e realizacdo de
atividades relacionadas a Operacgdes de LEOP?

- Existem casos em que o conhecimento ndo é normalmente reutilizado, mas que reutiliza-lo
seria util na preparacao e realizacdo das atividades relacionadas a Operag¢des de LEOP?

Para cada categoria de conhecimento que vocé especificou na questdo 1 do Passo
2...

3. Em que medida poderia melhorar o seu nivel de desempenho em Operacdes de LEOP
ao ter acesso a todos os conhecimentos citados na questéo 1?

ID do Descricao da melhoria do nivel de desempenho ao ter acesso ao conhecimento
conhec
imento
de
LEOP

L1

L2 ...

4. Quem ou o que pode servir como fontes potenciais deste conhecimento em LEOP?

ID do Fontes potenciais do conhecimento em LEOP - quem ou o que:
conhec
imento
de
LEOP

L1

L2 ...
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5. Que tipos de perguntas vocé tem sobre Operacdes de LEOP para as quais vocé nao
consegue encontrar respostas?

ID do Perguntas que faco para as quais ndo tenho resposta por falta do conhecimento
conhec | em LEOP

imento
de
LEOP

L1

L2 ...

Para cada categoria de conhecimento relacionado ao que foi respondido na pergunta
5...

6. Do conhecimento que falta, quais tipos estéo relacionados a:
(a) desempenho do trabalho,

(b) vantagem competitiva da organizacgéo,

(c) podem levar a expanséo futura da organizagéo ou

(d) questbes administrativas simples?

ID do Conhecimento que falta tem relacdo com:
conhec
imento
de
LEOP

L1

L2 ...

7. Que departamento / pessoa achou que responderia as suas perguntas sobre Operagdes
de LEOP, mas néao o fez?

ID do Departamento / Pessoa
conhec
imento
de
LEOP

L1

L2 ...
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8. Em que areas vocé vem fazendo os mesmos tipos de perguntas sobre Operacdes de
LEOP repetidamente?

ID do
conhec
imento
de
LEOP

Departamento / Pessoa

L1

L2

9. Quem fez perguntas sobre Operacdes de LEOP [que vocé conhece] que ndo foram
respondidas? Em que departamento trabalham? Qual € o nivel deles (ou titulo do cargo)?

ID do
conhec
imento
de
LEOP

Departamento / Pessoa / Cargo

L1

L2

10. Que pessoas / departamentos entraram em contato com vocé para obter informacdes
sobre Operagdes de LEOP?

ID da
Pessoa/
Departa
mento

Pessoa / Departamento

A

B ..

Para cada pessoa/ departamento listado na pergunta 10. . .

11. De qual nivel na organizagéo é cada solicitante?

ID da
Pessoa/
Departa
mento

Nivel do solicitante na organizacao

A

B..

12. O solicitante é um empregado novo (menos de 1 ano), um empregado atuando ha
pouco tempo (1-3 anos) ou um empregado atuando h& bastante tempo (mais de 3 anos)?

ID da
Pessoa/
Departa
mento

Tempo de trabalho do solicitante na organizagéo (menos de 1 ano, 1-3 anos
ou mais de 3 anos)
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13. Sobre a questdo de que vocé tenha sido perguntado por outros na organizagao sobre
Operacgdes de LEOP, que conhecimento foi solicitado que vocé considera

(a) essencial para o desempenho das operacfes de LEOP,
(b) essencial para a vantagem competitiva da organizacéo,
(c) importante para liderar inovacdes e para novas atuacdes do CRC no futuro e

(d) desatualizado e ndo mais util para as operacdes de LEOP?

ID da Conhecimento considerado:
Pessoa/
Departa
mento

A

B..

14. Que mecanismos podem ser Uteis para incentivar o compartilhamento e a transferéncia
de conhecimento em Operac¢des de LEOP?

15. Quais os aspectos da sua organizagdo que parecem impedir o compartilhamento e
transferéncia de conhecimento em Operagfes de LEOP?

16. Quais séo os principais motivos pelos quais vocé poderia cometer erros no trabalho
referente as Operacdes de LEOP (e como o erro é encarado)?

17. Quanto tempo vocé gasta procurando conhecimento em Operacdes de LEOP?
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ANEXO A - PAPEIS E RESPONSABILIDADES DA EQUIPE DE CONTROLE DE

VOO (anexo do questionario)

A estrutura operacional de controle de satélites requer postos operacionais com papéis e
responsabilidades bem definidas. Na Figura D.1 é apresentada a equipe de controle de voo (ECV)
para as Operacgdes de LEOP (Launch and Early Orbit Phase), fase dimensionante desta organizagdo.
Trata-se de uma estrutura organizacional que se repete para qualquer missdo, muito embora o
pessoal designado para fazer parte da ECV o seja, especificamente, para cada missdo. E dependendo
das missdes sendo controladas simultaneamente pelo CRC, os especialistas podem partilhar seu

tempo de atividades entre varias missées (ROZENFELD, 1990, grifo desta autora).

O responsavel pela missdo é quem indica o Diretor de Missdo (DIRMIS) a atuar na ECV. Seu
relacionamento com o Diretor de Opera¢des de Voo (DIROP) é apenas de coordenac¢do, ndo se

submetendo ao DIRMIS.

Nas Operagoes de LEOP e nas fases de contingéncia, a ECV recebe membros dos departamentos de
Desenvolvimento de Satélites e dos Sistemas de Solo de Controle para atuar como consultores

(ROZENFELD, 1990).

As operagoes didrias do CRC ocorrem 24 horas por dia em turnos de 6 horas. Para as Operacdes de
LEOP, um esquema de turnos de 12 horas é adotado, pois envolve muitos especialistas - a ECV é
dividida em equipe A, especialistas mais experientes para atividades mais criticas das OperacGes de

LEOP, e equipe B. E uma fase de duracdo limitada (ROZENFELD, 1990).

As trés dreas de dominio técnico no CCS, Operagdes de Satélite, Operagdes de Dinamica de Voo e
Operagdes de Solo, sdo gerenciadas pelo DIROP, que no contexto operacional da missdo é a
autoridade maxima de decisdo (COELHO, 1987). Cabe ao DIROP a decisdo, entre outras, de declarar

o fim da missao.

Bibliografia:
COELHO, 0. B. MECB flight control team organization. S3o José dos Campos: INPE, 1987. 52 p. (A-

GRC-0015)
ROZENFELD, P. Manual de organizagdao do CRC: parte 1: organizacdo funcional, parte 2:
organizagdo operacional. Sdo José dos Campos: INPE, 1990. 30 p. (OPR-GR-001).

LIEBOWITZ, J. et al. The Knowledge Audit. 2000. Knowledge and Process Management. Vol. 7,
edicdo 1.
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Figura D.1: Estrutura operacional da ECV para operagdes de LEOP
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Fonte: Adaptado de Rozenfeld (1990).
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APENDICE E - FIGURAS DE TABELAS DAS ETAPAS DA ESTRATEGIA

Figura E.1: Tabela de Popularidade

Planilha de " Popularidade™

A Planilha de "Fopularidade” é utilizada para contabilizar o ndmero de vezes que uma fonte
de canhecimento tacito ou explicito foi indicada coma sendo urma fonte da qual se obtém

Hamero total de
OUEM ou O OUE vezes

detém o referenciado 0Ouem o referencia/Duantas vezes o referencia/ Para que

q finalidade referencia como fonte do conhecdmento
conhecimento | como fonte do

conhecimento

DIRMIS
DIROP
RELPUB
CoNDOC
GOPSAT
EMEAT
CONSAT
RESCOM
GERDIY
RESORE
RESATI
COMNDIY
GOPIOL
EMEOL
RESREC
OFET

outras fontes de
canhecirmenta
tacito

[Local 1)

(Local 2]

[Local n)
outras fontes de

conhecirmento

explicito

Fonte: Producéo da autora.
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Figura E.2: Tabela para condensacéo e apresentacdo de informacdes AS-IS

Categorias de Conhecimentao e forma em que se encontra, fluxo, detentares, usuarios, estado de atualizagio, processos

Dominio Comum
do
Conhecimento

Dominic do
Conhecimento

Beneficios

Tipo [explicito ou . Especialistas Processo atual de
s Fonte [quem ou o que & .
tacito) fonte do obtengao do
© — fonte ! qual fonte usa! |Membros que N R
_ I Disponibilidade ; conhecimento no| conhecimento Membro que
Categorias de N . - porque usa esta fonte] |podem precisar . . .
Cargo do N [disponivel ou n3o INPE ! Processo que ajudaria |precisa e pode
Membro da | Conhecimento | . ! Estado do B o -
Membro da disponivel] . ! formato do identificar, usar e nio estar
ECY por membro da . [escassolabundantel conhecimento N
ECVY { Uso do conhecimento - P conhecimento transformar o obtendo o
ECY desatualizado] ! Frequéncia do - . .
[exemplos] obtido com eles |conhecimento conhecimento
! Becurso externo uso geral o
f Uso em curto ou longo ilizad [ticito ou { Processo de entrega
utilizado o -
prazo explicito) conhecimento
Nome do - .
ategorias
Membro da i j
istadas na
ECY que

entrevista

respondeu o
questionariof

resposta ano

entrevista

questiondriof

Para cada categoria listada, essas informagiies s 5o obtidas das respostas an questiondrinfentrevista

Cluais 232 az influéncias ambisntais ! externas

DERIMAR quais s30 areas e campos relacionados 35 categaorias

Derivagfo de necessidades de conhecimento dos stadeiaddans pela andlise
das respostas do questionariolentrevista no estadao atual

Beneficios que
waz o
conhecimento

Barreira ao
conhecimento e

Capacitador do
——

tipo [i al
external

firea do Conhecimento Campo do Conhecimento

HNecessidades dos Stakeholders no estado AS-I5

Araa +Campo de conhecimento 8 que pertence a categoria de conhecimento. [dentificada
segundoousorelatado no questiondriofentrevista, responsabilidades na ECY e entrevista

com DIROF. Cada drea do conhecimento engloba um conjunto de campos do

conhecimentn. Campos do canhecimentn representam um know-how es pecifico, mas
podem estarpres entes en diferentes dreas de conhecimento. Listar aqui}irea+Campu que

tiveremsidoidentificadas pelo DIROP, mes mo que ndotenhamsidoidentificadas
categoriasque lhe pertenga.

Faraasituagdo atual: Listar necessidades derivadas da andlisegeral do
questiondriofentrevista e principalmente da informagdo de como o
conhecimento estds endo entregue atualmente, de qual método é mais
efetivo parafornecer conhecimentn, o que ajuda a identificar, usarou
transformaro conhecimento de forma mais eficaz, documentos & recursos
externos quesdoou precisariamserusados parafacilitarotrabalho e
prazos, entre outros.

Fonte: Producgéo da autora.
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Figura E.3: Tabela para condensacéo e apresentacao de informacdes TO-BE

Categoria de Conhecimenta em LEOP e reuso, desempenha, detentares, usuirios, fluko, processas

Ewidencia de Fuxo, independente da categoria de conhecimento

Dominio Comum
do
Conhecimento

Dominio do
Conhecimento

Cargo do
Membro da
ECY

Membro da
ECV

Categorias de
Conhecimento
em LEOF por
membro da
ECY

FReuso [eziste ou nio
eriste]

I Wtilidade do reuso
[eziste ou n3o existe]

! Desempenho melhora
[como?)

Fonte [quem ou o que)
! Localizagio [interno
ou externo ao CRC)

Perguntas em
consequéncia
da falta do
conhecimento -
Relagio com
desempenho,
vantagem,
Futuro e
questies
adminitrativas

o " " Pessoal
epar amel[l Dl P f departamento no
ou pessoa fonte
L3 ess0al INPE que busca
do departamento =
hecimento P IC. ue busca S IR CIE®
conl -
a essoarl.argo a o conhecimento -
no INPE que nao | {Dep o no INPFE -
o Relagao do
respondeu suas | que busca o com vocé -
q P o . conhecimento
perg st Area O, porém Qual seu nivel na com
no INPE onde se | sem p izagao J
e desempenho,
busca o Funcionario novo
N - vantagem, Futuro
conhecimento ou antigo =
. e desatualizagao
continuamente P
para o negdcio

Mome da
Membro da
ECW que

respondeu o
questionario’
entrevista

Cateqgarias em
LECP listadas na
resposta ao
questionariol
entrevista

Para cada categoria de conhecimento em LEOP listada, essas informagdes sfo obtidas das

respaostas gerais ao questionariolentrevista

especifica

Infarmag&a independente de categaria de conhegimento em LEOP

GQuais 530 as influéncias ambientaiz { externas
para as categorias de conhecimento em geral

DEFRIYAR quais s30 ireas e campos relacionados is categorias

Derivagio de necessidades de sratedoises pela andlize dasrespostas do
questiondriofentrevista no estado desejado

Bar

externa)

buscando

ra ao
conhecimento e
tipo [interna

{ Relagido com
ermo no trabalho

{ Tempo gasto

conhecimento

conhecimento

Capacitador do

Area do Conhecimento em LEOP

Campo do Conhecimento em LEOP

dos Sratedoh no estado TO-BE

Informag o independent de categaria de
conhecimenta em LEOP ezpecifica

Area + Campa de conhecimenta em LEOP a que pertence a categaria de
conhecimenta. ldentificada sequndo o uso relatade no questionZriolentrevista,
responsabilidades na ECWY e entrevista com DIROP. Cada area do conhecimenta
engloba um conjunte de campos do conhecimenta. Campos do conhecimenta
representam um know-how especifico, mas podem estar presentes en diferentes
Sreas de conhecimenta. Listar aqui frea+Campo que tiverem sido identificadas pela
OIROP, mesmo que ndo tenham sida identificadas categorias que lhe pertenga.

Para a situagio desejada: Listar necessidades derivados da anilize
geral do questionriolentrevista e principalmente da situagio de fontes
da conhecimenta, local de disponibilidade do conhecimenta , o que
ajuda aidentificar, usar e reusar o conhecimento, pessoas e recursos
externos que s30 ou precisariam ser usados para obter o
conhecimenta, tempa gasta buscando conhecimenta e ponderagio
dos ermos cometidos, entre outros.

Fonte: Producéo da autora.
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Figura E.4: Tabela para condensacéo e apresentacdo de informacdes sobre fluxo AS-1S

Coleta de infarmagdes através perguntas especificas do questionario | entrevista e da tabela de Popularidade

Membro da ECY
! Quantas vezes

Dominio Comum _ Cargo do mencionado
Dominio do
do Conheci 3 Membro da | como fonte do
Conhecimento Snnecimento ECVY conhecimento

[ou percentual
dentro do total)

Categorias de

mento no INPFE

Prazo

Conheci o |Disponibilid |{ que podem ! Processo que
por membro da |ade Estado precisar formato do _a|uda_r!a
ECY ! ! _ identificar, usar
+ . |conheci
Exemplos Recurso Frequéncia f

InformagSes gerais requeridas sobre Auxo do h nto do g !
E ialist.
Tipo speclalistas  poacesso atual
fonte do conheci =
Fonte Membros de obtengao

Membro que
precisa e pode

nio estar obtendo
h

- e
oD e | Processo de

entrega

externc do uso geral

deles

Fembro da ECY
que respondeu o
questionariof/Resul
tado da planilha de
rede

Categorias listadas
naresposta ao
questiondrio

Informagies obtidas através das respostas ao questiondrio, para cada categoria de conhecimento listada

de obteng8o do conhecimento AS-13

[refere-s e a quantidade e intensidade do fluxn). 38o informagies que aparecem natabela utilizada no processo

tacitos relacionados a elas [categorias)

DERMAR o estada em que se encontra conhecimentos explicitos e

Derivagio de necessidades de fluka de conhecimenta dos stakehalders pela
anilise das respostas do questionariolentrevista no estada atual
considerando barreiras e capacitadares identificados

Tacito

Necessidades de fluxo do heci dos Srskehalt:

estado AS-15

no

Conhecimento explitico & tacito identificados como necessdrios para
a categoria de conhecimento. Identificada segundo o uso relatado no
questiondrinfentrevista, responsabilidades na ECY & entrevista com
DIROP. Podeseridentificada a necessidade de ambos os tipos de
conhecimento ou de um deles, mas deve aquiserresumida asituag8o
de cada um deles, inclusive quanto aoseu acesso.

ParaasituagHo atual: Listar necessidades derivadas da andlisegeral do
questiondriofentrevista e principalmente da informag8osobre o acesso
ao conhecimentno, fontes de obtengSo do mes mo, poss iveis usudrios esua
acessibilidade ao conhecimento, o meio atravwés do qualse obtémese
partilha o conhecimentn, a quantidade & a qualidade do conhecimento
obtido, entre outros.

Fonte: Producéo da autora.
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Figura E.5: Tabela para condensacéo e apresentacdo de informacdes sobre fluxo TO-BE

Coleta de informagdes através perguntas especificas do questionaria | entrevista e da tabela de Popularidade

Membro da ECY
! Quantas vezes

Dominio Comum o Cargo do mencionado
Dominio do
do Conh ¢ Membro da | como fonte do
Conhecimento enheciments ECVY conhecimento

[ou percentual
dentro do total)

Conhecimento

por membro da

ECY

Inf Ses gerais idas sobre fluxo do hecil do g ionario { i
Pessoal
Departamen Pessoal departamento no
tof pessoa — | Area no departamento  |INPE que busca
PessoalCargo a
Fonte fonte no INPE onde que busca vocé para obter o
{Departamento no A P
INPE que se buscao =
n = _ INPE que busca o - -
Localiza nio conheci N com vocd Relagio
- conhecimento, a N
¢io respondeu [mento a { Qual seu nivel | conhecimento
) porém sem P 1 v
suas continua na com p .
respostas —
perguntas (mente ! Funciona vantagem, futuro
novo ou antige | e desatualizagso
para o negocio

Membro da ECY
que respondeu o
questiondriofResul
tado da planilha de
rede

Categorias listadas
naresposts ao
questionario

Informagiies obtidas através das respostas ao

questiondrio, para cada categoria de
conhecimento em LEOF listada.SEn

informagiies que aparecem natabela

utilizada para apres entagdo do conhecimento

TO-EBE

Informagiies obtidas através das respostas ao questiondrio,
indeperdante da categoria de conhecimento em LEOF listada.
SHoinformaghies que aparecem natabela utilizada para
apresentagdo do conhecimento TO-BE

DEFIYAR o estado em que se encontra conhecimentos explicitos e
tacitas relacionados a elas (categorias)

Derivagio de necessidades de fluxo de conhecimento dos stakehalders pela
andlise das respostas do questiondriolentrevista no estado desejado
considerando baneiras e capacitadores identificados

Conhecimento Explicito Conhecimento Tacito

Necessidades de Auxo do heci dos Stakefalkd:

estado TO-BE

no

Conhecimentao explitico e tacito identificados coma necess drios para
a categoria de conhecimento em LEOF. Identificada segundoouso
relatadn no questinnério/entrevista, res pons abilidades na ECY =
entrevista com DIROF. Podeseridentificada a necessidade de ambos
os tipos de conhecimento ou de um deles, mas deve aquiser
resumida asituago de cadaum dales, inclusive quanto aoseu
acesso

Fara asituagSo desejada: Listar necess dades derivadas da andlise geral
dn questinnarin/entrevista e principalmente da infarmagdosobre o
acessoanconhecimentn, fontes de obtenc8no do mesmn, possiveis
usudrios esua acessibilidade an conhecimentn, omeio através do qualse
obtém ese partilha o conhecimentn, a quantidade e a qualidade do

conhecimentn obtidn, entre outros

Fonte: Producéo da autora.
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Figura E.6: Tabela de necessidades x requisitos AS-1S

AS-I5

Dominio do
Conhecimento

Cargo do
Membro da ECY

Mecessidades
identificadas dos
stakehaliers [por

dominio de
conhecimenta)

Identificagio de requisitos
derivados das
necessidades dos
stakefialders [por dominio
de conhecimento)

Descrigio dos requisitos

Identificagio de requisito para o
estado atual com o Fator critico da
GC [pessoas = ReqPe, processos =

RegPr ou tecnologia = ReqTel

Grafico do Ranking dos
requisitos AS-15 [ReqPe x
ReqPr x HeqTe) por dominio de
conhecimento

Operagdes de

Satelites

Opemgdesde

Dirgrmica de Yoo

Op=ragdesde Salo

Fonte: Producéo da autora.
Figura E.7: Tabela de necessidades x requisitos TO-BE

TO-BE

Dominio do
Conhecimento

Cargo do
Membro da ECY

Necessidades
identificadas dos
stakahalders (por

dominio de
conhecimento)

Identificagio de requisitos
derivados das
necessidades dos
stakeholders (por dominio
de conhecimento)

Descrigao dos requisitos

Identificagio de requisito para o
estado desejado com o fator
critico da GC [pessoas = RegPe.
processos = RegPr ou tecnologia =
ReqTel

Grafico de Ranking dos
requisitos TO-BE (RegPe x
ReqPr x ReqTe] por dominio de
conhecimento

Opemgdes de
Satélites

Operagiesde
Dirdrmica de Yoo

Opezmgdesde Solo

Fonte: Producéo da autora.
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Figura E.8: Tabela de necessidades x requisitos de fluxo AS-IS

A5-IS

Dominio do

Conhecimento

Cargo do
Membro da ECY

Quantas vezes
& N dad

d [T

Identificag3o de

pela
analise do mapa de
fuzo [por dominio de
conheci ]

como fonte do
conhecimento
[ou p |
dentro do total)

derivados

das necessidades de

fluzo [por dominio de
conhecimento)

Descrigio dos
requisitos

Identificag3o de
requisito para o estado
atual com o fator
critico da GC [pessoas
= ReqPe, processos =
RegPr ou tecnologia =
ReqTel

Grafico do Ranking
dos requisitos AS-
IS5 [RegPe z RegPr
% ReqTe) por
dominio de
conhecimento

Operagdes de
fatélites

Operagiesde

Dirdmica de Yoo

Operagdesde Salo

Fonte: Producéo da autora.
Figura E.9: Tabela de necessidades x requisitos de fluxo TO-BE

TO-BE

Dominio do
Conhecimento

Cargo do
Membro da ECY

Quantas vezes

membro & Mecessidades
ionado identificadas pela

Identificagio de

como fonte do | anilise do mapa de
conhecil fluzxo [por dominio de
foup 1 heci 1
dentro do total)

itos derivados
das necessidades de
fluzxo [por dominio de
conhecimento)

Descrigio dos
requisitos

Identificagio de
requisito para o estado
desejado com o fator
critico da GC [pessoas
= ReqPe, processos =
RegPr ou tecnologia =
ReqTe)

Grafico do Ranking
dos requisitos TO-
BE (ReqPe xz ReqPr
% ReqTel por
dominio de
conhecimento

Operagdes de
Satélites

OperagSesde
Dirdmica de Yoo

Operagiezde Solo

Fonte: Producgéo da autora.
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Dominio
Comum do
Conhecimento

Dominio do

Opemgdesde

Conhecimento

Ding mica de Yoo

Figura E.10: Tabela para validag&o de requisitos com stakeholders

Area do
Conhecimento {

Area derivada

Categorias de

Requisitos derivados

questiondriof
entrevista

da ECw

fluxo de conhecimento
lewantadas

Conhecimento Mecessidades dos | das necessidades dos Dietalhamento dos | Grafios gersl do rankin
Campo do por membro da Srakeholders no Srakeholders no o g. X 9
* Cargo do requisitos dos requisitos [ReqPe =
Conhecimento { ECY | estado AS-I5 1 estadoe AS-I5 1 P
T . B — Membro da o e — B — ity [motivacdes, formade]  RegPrzReqle]par
ampo do ategorias de ECY ecessidades dos equisitos derivados verificar. forma de dorminio de
Conhecimento | Conhecimento Srakehalders no | das necessidades dos m;:-dir] conhecimento
em LEOP em LEOP por estado TO-BE Srakehialders no
membro da ECY estado TO-BE
Para cada dominia do
. Lista de requisitos conhecimenta, um
Catemnorias . i . n a®
listadas na Lista de necessidades derivados das necessidades gréfica comparanda o
. Nome do Cargo| de conhecimento e de |e numerados s egundo a Descrigingeral dos | quantitativo de
Campo derivada respostaan

referéncia a fator critico
pessoas (ReqPe], processos
[FeqFrletecnologia (ReqTel

requisitos alocado para
cada fator eritica da
GC: pessoas.
pracessos e tecnalogia

requsitos

Fonte: Producéo da autora.
Figura E.11: Mapa Inventario do Conhecimento

Conhecimento Explicito

Conhecimento Tacito

Dominio
Comum do
Conhecimento

Dominio do
Conhecimento

Membro da
ECY que
declarou

necessitar do
conhecimenta

Area de
Conheci
mento

Campo
de
Conheci
mento

Categorias de Tipo
Conheciments |Explicito
por membro da | [sim ou

ECY [no estado
As-lz e To-Bel

-

Estado atual

[atualizado ou
nao ! escasso
ou abundante]

Disponibilidade
[disponivel ou
nao disponivel])

Tipo
Fonte-_ _ Tacito Disponibilidade Estadt_: atual |Fonte _[quem
[localizagao, (si (di ivel [atualizado ou |possui,
dentro ou fora _S_T; ou n;:";:' ‘::-ni::l] ndo ! escasso (dentro ou
do CRC) e ou abundante]) (fora do CRC)

GOPSAT

Operagdes de | ENSAT
Zatlites COMEAT
RESCONM

GERDIY
Operagliesde  |RESORE
Dirdrmica de Yoo [ResaTl
COMDIY
GOFSOL

Operagdesde  |ENZOL
Sola RESREC
OPET

DIROR

Fonte: Pro

ducédo da autora.
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Figura E.12: Mapa do Fluxo do Conhecimento

Fonte de Conhecimento Tacito

ECY¥ do CRC
Membro da Categorias de
- .. ECY que Campo | Conhecimento | Forma de |G C |R |G R R [ G R Forma de
DOT'“'.O i CE:_'oT'm.o i declarou Cﬂ.;:::::i de por membro da | Obteng3o do | D 5 o |E |E E E Ln] a 5 0| E ? E‘E’::: Obtengio do Dentro do Fora do CRC
° o necessitar do . Conheci ECY [no Conheciment | P P N |5 |R 5 5 N P P F|5 R CRC Conheciment CRC ora ao
conheciment mento | estado As-Is e o Ticito 5 A 5§ |C |D o |A D |& ol E R o o Explicito
] To-Be) A T A |O |1 R |T 1 o L T|E =
T T |M|¥ B 1 ¥ L C
GORSAT
Operagdes [ENSAT
de Sarélives | CONSAT
BESCOM
Operagoes GERDIY
de Dinamica EEEE‘IE:B
de Voo [kt
GORSOL
Operagdes |ENSOL
de Solo  |RESREC
CFET
ORGP
Fonte: Producéo da autora.
Figura E.13: Tabela para avaliagéo de criticidade do conhecimento
Fonte Explicita Fonte Tacita ..
[escassolabundante] |[quantidade de pessoas] Critérios [valores de 1a 5]
Membro da |Categorias de Critério 1 Critério 2: Critério 3: Critério 4: Critério 5: [mu;l;::rll;gla_ 2o
> ECY que Conhecimento Importincia do |Proporgio do  |Dificuldade de Dificuldade de |Risco de dp 5 W
Domi “_i"-' do declarou por membro da Dentro do |Fora do Dentro do  |Fora do Conhecimento |Tipo do Disseminagio do [Reposigio do  |Perda do _to's_ )
Conhecimento necessitar do | ECY [no estado CRC CRC CRC CRC Conhecimento |Conhecimento  |[Conhecimentoe |Conhecimento sritenas
conhecimento | As-Is e To-Be)
GOPSAT
Op=ragdies d= | ENSAT
Satélites CONSAT
RESCOMN
GERDIV
Operagdezde |RESORE
Dirdmica de Yoo |gesaT)
CONDIY
GOPSOL
Operagdesde  |ENSOL
Sole RESREC
OPET

Fonte: Producgéo da autora.
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Figura E.14: Tabela de Lacunas de Conhecimento Priorizadas AS-IS

AS-IS

Dominio

Tipo de Plano de

Comum do Dominio do Lacuna o ic30 dal Identificagio de Identificagio de requisitos Descrigio dos Ac 5o (longo prazo Nome do A h
_ Conhecimento Priorizada escrigao da lacuna Seakehaldors relacionados a lacuna requisitos 4 9o p Plano ik
Conhecimento ou curto prazol
Opemgies de
Satélites
Operagdeszde
Dirdmica de Yoo
Opermgdezde Solo
Fonte: Producéo da autora.
Figura E.15: Tabela de Lacunas de Conhecimento Priorizadas TO-BE
TO-BE
C?:l‘:nr::i;o Dominio do Lacuna o iS50 dal Identificagao de Identificagao de requisitos Descrigso dos Jiz‘; ‘[:Ilte:.tnplla)nol::lo Nome do A h
Conhecimento | Priorizada escrigan da lacuna Srakeholders relacionados alacuna requisitos & =95 Plano Companhamenta

Conhecimento

ou curto prazo)

Operagdes de
Satelites

Operagiesde
Dirdmica de Yoo

Opermgdesde Solo

Fonte: Producgéo da autora.
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APENDICE F — CAFE DO CONHECIMENTO E WORKSHOP

CAFE DO CONHECIMENTO:

Um evento para reunir os profissionais da ECV do CRC do INPE, no contexto de
OperacBes de Controle de Missdes, juntamente com profissionais da Divisdo de
Engenharia de Sistemas de Solo do INPE. Um evento que pode ter como convidados
especiais 0s aposentados nas respectivas areas, que demonstrem interesse em
compartilhar o conhecimento que levaram consigo ao se aposentar.

A Divisdo de Engenharia de Sistemas de Solo tem como finalidade conceber,
especificar, projetar, desenvolver, testar e integrar a infraestrutura do segmento solo
necessaria ao rastreio e controle dos satélites e as aplicagées espaciais das missdes
vinculadas aos programas espaciais institucionais e, portanto, seus profissionais sdo
stakeholders do CRC, com muito conhecimento a ser compartilhado. Um evento como
esse é uma oportunidade de identificar lacunas de conhecimento necessério as
operacgdes do Centro.

O tema deve ser atrativo, inclusive para que desperte o interesse de quem ja deixou o
INPE e que por isso talvez tenha menos motivos de retornar para esse fim. Igualmente
o menu deve atrairl A referéncia é do Knowledge Café na NASA
(https://www.nasa.gov/pdf/463955main_aa_3-6_esmd_knowledge cafe_menu.pdf).

A exposicdo dos assuntos acontece através de “menus”, que enderegam cada assunto
a uma determinada mesa. O convidado escolhe a mesa para cujo menu ira
“contribuir’, antes que o “maitre” faca a introducao aos trabalhos. Com o suporte de
um “sous-chef” em cada mesa, uma discussdo de trinta minutos acontece. Apés esta
discussdo, um intervalo de cinco minutos permite que os convidados escolham outra
mesa, ao passo que ao final do evento todos tenham tido oportunidade de passar por
todas as mesas.

Uma apresentacdo é feita sobre as conclusdes de cada tema ("mesa”), e uma reflexao
geral sobre as informacgdes obtidas € conduzida com o objetivo de obter requisitos
condizentes com as necessidades “postas a mesa”. E um documento final concentra
resultados e consideracdes relevantes.

Um detalhe importante que proporciona ambiente aconchegante, para que as pessoas
se sintam a vontade para conversar, é obter recursos financeiros para dar suporte a
realizacdo dos trabalhos. Esses recursos podem ser obtidos de stakeholders que tém
interesse no sucesso das operacdes de missdo ou mesmo em disseminar a GC.

WORKSHOP:

E uma forma de identificar fontes e fluxos de conhecimento relevantes para o0 CRC do
INPE — saber quem sabe o0 que e onde se encontra, dentro e fora do INPE, e desta
forma ter referéncia para melhoria ou intensificacdo do fluxo do conhecimento, para
suprir lacunas de conhecimentos através de a¢gbes com suporte na GC.

O primeiro passo € planejar as atividades para o workshop, mas principalmente
realizar uma analise para escolha de stakeholders a participarem da oficina e definir
objetivos e metas a serem alcancados.

Pode-se propor um desafio, e separar os participantes em grupos de trabalho. Foi o
que aconteceu no workshop Prioranet na SSC (Swedish Space Corporation), no Chile,
em 2008. O INPE participou através da Chefia do CRC do grupo de trabalho para
discutir “Aspectos Técnicos das Estacgdes Terrenas do Futuro”. Uma participacéo
relevante no que diz respeito ao conhecimento para a preparacdo, planejamento e
efetiva utilizacdo de estacdes terrenas prestadoras de servico no suporte a operacées
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de LEOP ou de emergéncia ao longo da vida do satélite no cumprimento de sua
missao.

N&o se trata aqui de simplesmente listar 0os passos para a organizacédo e realizacao de
um workshop, como: escolha do tema, definicdo de stakeholders, obtengcdo de
recursos financeiros/patrocinadores (stakeholders interessados no sucesso do INPE,
interessados na GC, interessados nas operacbes de satélites), definicdo de
data/local/horério, definicdo de palestrantes e mediador, decisdo sobre forma de
credenciamento e cronograma de atividades, obtenc&o de impressos e recursos para
uso no local, obtencdo de equipamentos e estrutura apropriados para o evento,
definicdo e realizacdo de plano de divulgacgéo, realizacdo das atividades do workshop,
obtencado de resultados e impressfes do eventos e envio de certificados. Nao, ndo €
S0 isso.

E antes uma sugestdo no sentido de aumentar o alcance do compartilhamento e
crescimento do conhecimento relevante para o CRC. Trata-se de um workshop com
abordagem do Conceito de Operagbes (em inglés, Concept of Operations ou
CONOPS) para missGes a serem conduzidas pelo CRC do INPE, podendo haver
énfase nas operagfes de LEOP para satélites hélio-sincronos de observacgéo da Terra.
Operag0Oes para as quais 0 CRC necessita adquirir conhecimento.

Um primeiro workshop deve se estruturar no sentido de alinhar o conhecimento local,
e, portanto, deve ser interno ao INPE. Um esforgo para “arrumar a casa”, conhecer-se,
antes de “revelar-se para o mundo”.

O objetivo é preparar o CRC para o Debut, a imagem do que foi feito para o
lancamento do SCD1 em 1993, em operacdes de LEOP para satélites hélio-sincronos
de observagao da Terra (referéncia ao artigo “Overview of INPE satellite tracking and
control center and main aspects of its debut in satellite operations” dos autores Pawel
Rozenfeld, Valcir Orlando e Etiene M. Schneider, publicado em 1994 no Journal of
Brazilian Society of Mechanical Sciences)

O resultado deste primeiro workshop ja sera subsidio para um segundo workshop,
para o qual os convidados sdo provenientes de centros de operacdo de agéncias
espaciais estrangeiras. Um evento que pode resultar na identificagdo de estratégias
para manter um canal efetivo de comunicagédo com as agéncias que dele participem,
por onde pode fluir o conhecimento em operagdes, quica, em seu “estado da arte”.

E o conhecimento sendo aumentado e do nivel individual, passando pelo nivel de
grupo, atingindo o nivel organizacional e mesmo ultrapassando os limites da
organizagdo. Como na teoria da criagdo do conhecimento organizacional, as
dimensbes epistemolégica e ontolégica suportando a “espiral” da criagdo do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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APENDICE G - PREENCHIMENTO DO PADRAO A3

Descricdo para o suporte ao preenchimento inicial do padrédo A3

Segundo descreve o Guia PMBOK (2013), “Projeto € um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Este
esforco é uma sequéncia de atividades que requer recursos financeiros e

humanos, bem como, tempo para executa-la.

Em particular, em um cenario de escassez de recursos humanos e financeiros,
agravada pela preméncia de tempo para adquirir e gerir conhecimento
especifico, € bem-vinda toda acéo que agilize ou encurte os passos. O formato
A3 é aqui utilizado de forma a conter campos relacionados com o tradicional
termo de abertura de um projeto. Desta forma, apdés preenchido o A3 com
informacdes necessarias e refletindo o alinhamento entre as pessoas e a
organizagdo, tem-se em maos, de forma enxuta, simples, subsidios para
montar a proposta do projeto em formato de termo de abertura (BRANCO et al.,
2016).

A sequéncia de preenchimento aqui descrita tem por base o livro “Gestéo
Colaborativa de Projetos - A combinacdo de design thinking e ferramentas
praticas para gerenciar seus projetos”, de autoria de Renato H. F. Branco,
Dinah E. S. Leite e Rubens V. Junior, mas nada impede alteracdo desta
sequéncia ou mesmo acréscimo de informacdes a campos ja preenchidos ou

que outra interpretacao extraida do livro.

Este suporte ao preenchimento inicial do padrdo A3 tem dois objetivos:

- orientar a elaboracao e prever recursos para a execu¢ao, acompanhamento e
finalizacdo de Planos de Acdo no padrdao A3, oS quais proveem uma Visdo
sistémica de cada uma das acdes que se pretende conduzir para solucionar a
lacuna de conhecimento no CRC do INPE (Etapa 6 da Estratégia de
Implantacdo da GC no CRC do INPE);
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- orientar a elaboracéo e prever recursos para a execugéo, acompanhamento e
finalizacdo, em um nivel de detalhamento macro, do Projeto de Implementacao
da Estratégia de Implantacdo da GC no CRC do INPE.

A Figura G.1 ilustra o roteiro a ser seguido, segundo 0s autores.

Figura G.1: Sequéncia de preenchimento do A3 do projeto

Projeto ']-\ GP /2\ Apl’ovacﬁcs,ﬂ’Data.Hg- ‘ ‘ ‘
Situacdo atual /\ S\tl.iacéofutura/"'\ Riscos ’\
/3 a\
Entregas, Responsdveis e Plano

Produtos do Prajeta FAN \ {”

odutos do Projete o\ /12\ 13\ Aa\
Premissas "\ Restrigdes \ Exclusdes /\

/ 7\ 79\

Stakeholders, Interesses e Requisitos

A
/1 0\

Métricasde  / \ Custo !
Desempenho /16Y /15

Af.:c:mpurﬂ'mrmﬂnlu/\_
AWAN

Fonte: adaptado de Branco et al. (2016)

De forma resumida, o entendimento dos passos a serem seguidos para

preenchimento do padrdo A3 é como segue:

O nome do projeto (campo 1) deve ser escolhido de forma apresentar bem o
seu objetivo maior. O gerente do projeto (campo 2) ira atuar com a lideranca,
outras pessoas do time de projetos e com os stakeholders e deve ser alguém
com algum conhecimento do assunto do projeto, de técnica e ferramentas de
gestdo de projetos, além de ter visdo sobre administragcdo geral. Ter
experienciado um pouco o assunto do projeto traz mais coeréncia nas agoes,

para melhor conducéo do projeto.
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Como toda metodologia de gestao de projetos responde perguntas como: Onde
e Porqué? O qué? Quem? Como? Quando e Quanto?, aqui, 0 A3 deve ser

utilizado para conter as respectivas respostas (INPE, 2017b).

Uma das motivacbes do uso do A3 é a facilidade de circulacdo com o
documento que resume o projeto, para a busca de aprovacao, patrocinadores,
recursos, etc. Uma metodologia que busca respostas a estas perguntas com o
suporte de pessoas interessadas no sucesso do projeto, ou mesmo que
possam ser afetadas por ele, mas que, sobretudo, reanam-se para definir

essas respostas.

O preenchimento da situacdo atual (campo 3) e da situacéo futura (campo 4),
bem como das metas (campo 5) a serem atingidas sdo respostas as perguntas
Onde e Porqué?. Referem-se ao entendimento das demandas do momento e
onde se pretende estar ap0s a implementacdo do Projeto considerando o
cenario atual, colocando metas que se pretende atingir de forma a chegar onde

se pretende com o Projeto.

O qué? é a pergunta respondida na sequéncia. Trata-se de produtos do projeto
(campo 6), que cumprem requisitos identificados dos stakeholders. E o que o

projeto entrega com seu término (bens, servigos ou resultados).

Resposta a pergunta Como? suporta o preenchimento do A3 sobre premissas,

restricbes e exclusdes (campos 7,8 e 9, respectivamente).

Premissas sao certezas que precisam ser consideradas no Projeto por
poderem afetar o desempenho esperado de uma atividade pertencente a ele ou
do proprio Projeto. Possuem riscos associados. Restricbes sdo fatores que
limitam as opc¢fes para o Projeto. Leis, por exemplo. Exclusées sdo o0 que o
projeto ndo contempla. Defini-las € ndo deixar duvida sobre o que nao se
atinge com a execugcdo do Projeto, evitando criar para os stakeholders

expectativas que nao serdo atendidas.

Resposta a pergunta Quem? ocorre para preencher o A3 no que se refere a

Stakeholders, interesses e requisitos (campo 10). E preciso visualizar o cenario
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e utilizando técnicas especificas, identificar os stakeholders. Stakeholders
podem ser pessoas ou organizacdes e precisam ser identificados para que

afinal se saiba a quem se atende com o Projeto.

A resposta a pergunta O qué? aqui € obtida para preencher quais sdo os
interesses destes stakeholders. Interesses dos quais derivam requisitos. A
traducdo das expectativas dos stakeholders de forma clara e especifica para

gue possa ser algo passivel de ser executado e medido.

Para preencher o A3 no que se refere a riscos (campo 11) busca-se identificar
riscos que podem ser tanto prejudiciais quanto benéficos para o Projeto. E a
resposta a pergunta Quanto?, entendendo o quanto esta em risco no Projeto, e

como isto esta sendo tratado.

E identificando entregas e seus responsaveis (campo 12 e 13,
respectivamente) que é respondida, primeiro, a pergunta Como?.
Respondendo através de que atividades ou processos, responsaveis concluem
cada pacote de trabalho, que aqui sdo pacotes sem vinculos temporais. Sao
pacotes organizados de forma a serem gerenciados com mais facilidade. E, na

sequéncia, Quem? é respondida, atribuindo responsaveis a cada pacote.

Os planos (campo 14) sdo, em resumo, cada pacote de trabalho a ser realizado
dentro de um determinado cronograma e conduzido pelo responsavel

designado. Respondem a pergunta Quando?.

A resposta ao Quanto? também é obtida com relagéo a custos (campo 15). No
inicio, ou seja, ha composicao inicial do A3, esta estimativa pode ser em menor
nivel de detalhe. Trata-se aqui de materiais e servicos a serem adquiridos,
contratacdes a serem realizadas, inclusive envolvendo pessoal para realizar

atividades previstas nos planos.

Para acompanhar o desempenho do Projeto, métricas (campo 16) devem ser
bem definidas. E necessario entender se o caminho certo é o que esta sendo

percorrido. Faz parte assim da resposta a pergunta Como?. Pergunta também
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respondida ao se definir a forma de acompanhamento (campo 17) do projeto, a

forma de manter o stakeholder informado sobre o andamento do Projeto.

Para o acompanhamento € recomendada ainda a elaboracdo de uma tabela
para a gestdo das expectativas dos stakeholders, entre outros motivos esta o

de ajudar a manté-los interessados no Projeto.

7

O nivel de detalhe do A3 neste ponto ainda é macro, mas ja pode ser
apresentado para aprovacao. Respondendo ainda a pergunta Quem?, o A3 é

preenchido no campo destinado ao responsavel pela aprovacéo (campo 18).

O passo seguinte € um refinamento geral contando, sempre que possivel, com
0 suporte dos interessados e de especialistas, esclarecendo duvidas e fazendo

alteracdes que se julgarem necessarias para que seja validado o A3 obtido.

Descricdo para o suporte a continuidade do uso do padrédo A3 a partir da

fase inicial do projeto

Esta descricdo tem o objetivo de orientar a continuidade da utilizagdo do
padrdo A3 a partir do nivel macro de detalhamento de informacdes. E quando
na fase de Iniciacdo do Projeto, jA se estd de posse de uma proposta de
Projeto que ja pode ser divulgada aos interessados para receber sugestfes e
solicitacbes de alteragdo, embora sujeita ainda a solicitacbes de

esclarecimentos.

7

A andlise de viabilidade do Projeto é realizada na sequéncia. O conjunto de
todo o material levantado € utilizado para compor um documento de proposta
do Projeto (BRANCO et al., 2016).

E com a aprovacdo desta proposta de Projeto que tem inicio a fase de
Planejamento do Projeto. Observando que esta fase ndo € uma repeticdo da
fase de iniciacdo, pois apresenta informagfes mais precisas, capazes de
suportar até mesmo a decisdo sobre execucédo ou ndo do Projeto. Do esforgo
da fase de Planejamento resulta o Plano Integrado de Projeto (BRANCO et al.,
2016).
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O padrdao A3, a partir desta fase, em que j& ndo comporta o volume de
informacdes geradas, € utilizado como ferramenta para conversar com 0S
stakeholders, pois traz tudo o que tem que ser comunicado, com praticidade.
Assim sendo, de posse de informac¢Bes mais detalhadas do Plano Integrado de
Projeto, as partes interessadas podem formalmente aprovar o Projeto para que
finalmente se concretize “tudo que foi planejado” (BRANCO et al., 2016).

Enquanto ocorre a execucédo, 0 acompanhamento também acontece, evitando
desvios nos resultados. O encerramento do projeto ocorre com a finalizagéo de
todas entregas nele previstas, e da confirmacédo da satisfacdo dos stakeholders
(BRANCO et al., 2016).

Figura G.2: Referéncia do TC4 — A3 do CEIIA

Managing to Learn — Detailed A3 Template

Title: What change or improvement are you talking about?

[S—[

Owner/Date
1. Background: What are you talking about and why? 5. Recommendations: What do you propose and why?
What is the purpose, the business reason for cioosing this issus? What are the options for addressing the gaps and improving performancs in

What specific perfomance measure needs to be improved? N thecurrent situation?

‘What s the strataglc, operational, historical or organizationsl context —|,>
of the situation? How do they compare in effest] , feasibili and

What are their relative coste and benefita?

=# Always start with two or three alternatives 1o evaluate.

F P

2. Current Conditions: Where do things stand now? Which do you recommend and why?

=3 Show how your proposed actions will adérass the specific causes of
What is the problem or need—the gap in performance? the gaps or constraints you identified inyour analysis. The link should

What Is happening now versus what you want cr nesds to be happening? be clear and explicit!

Have you been to the gemba?
What factsor data indicats thers Is a problsm? ©. Plan: How will you implement? (4Ws, 1H)

What specific conditions Indicate that you have a problem or nesd?

What will be the main actions and cutcomes in the implemantation process
Where and how mush? Can you break the problam inte smaller piscas? and in what ssquance?

—+ Show facts and processss visually using charts, graphs, maps, ste. What suppert and reseurses will be required?

Wha will be responsible for what, when, and haw much?

How will you measure effectivencon?

3, Goal: What specific outcome is required?

When will progress be reviswed and by whom?

What specific improvement(s) in performance do you need to achieve? — Use a Gantt chart (or similar diaaram) t2 display actions, steps, sutcomes,
=% Show visually how much, by when, and with what impact. timelines, and rolss.

=% Don't state a countermeasure as a goall

4. Analysis: Why does the problem or nzed exist? 7. Followup: How will you ensure ongoing FDCA?

What do the specifics of the lssues Inwork processes (locatlon, pattems, How and whan will you know if plans have been followed and the actions have
trends, factors) indicate about why the performance gap or need existe? had the impact planned and needed?

What conditions or accurances are preventing you from achieving the goala? How will you know if you meet your targets?

Why do they exist? What is (are) their cause(s)? How will you know if you reduced the gap in performance?

=+* Uss ths simplsst problsm-analysis tool that will suffics to show What related issuss or uni ded 3 do you isip

A1 What contingencies can you anticipate?

cause-and-effect down to reot cause, From 5 Whys to 7 AC tocls

(fishbones, analysis trees, Pareto charts) ta more sophisticated

SPC, & Sigma, and other tocls as needed. T - What processes will you use to enable, assure, and sustain succesa?
=3 Tast the cause-and-sffect logic by asking “why?" downward and How will you share yourlearnings with other areas?

stating “therefore” upward.

Fonte: Santana (2013).

Exemplo de Planos de Acéo para o CRC em formato A3 - foi utilizado o padréo

A3 disponivel em www.vinhabranco.com.br.
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Exemplo de Plano de Ac¢éo de Curto Prazo

de Curto Prazo

Exemplo de Plano Agao

Figura G.3
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Exemplo de Plano de Acédo de Longo Prazo

Exemplo de Plano A¢éo de Longo Prazo

Figura G.4
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APENDICE H - TEMPLATE DE PLANO GERAL DE GC

1. Sumario Executivo

Descricdo que destaca os pontos mais importantes do Plano.

Podem estar aqui processos e/ou procedimentos que visam assegurar a
execucgao, acompanhamento e finalizacdo do Plano Geral de GC, conduzindo
ao sucesso dos Planos de Acédo nele contidos. Contempla premissas e
restricbes consideradas para o Plano, bem como os risco associados. Devem
ser destacados ainda os beneficios do Plano Geral da GC, com indica¢do do
Impacto para o presente e futuro.

2. Introducao

2.1. Objetivos:

O principal objetivo do Plano Geral da GC é aqui definido, considerando o
necessario alinhamento com os objetivos estratégicos relacionados ao CRC.
2.1.1. Objetivos especificos: listar um ou mais objetivos especificos.

2.1.2. Metas: listar uma ou mais metas concretas e passiveis de serem
medidas para o atingimento de cada objetivo especifico. Definir forma de
acompanhamento da execucao de cada meta.

3. Periodo de implementacéao

O tempo necessario para a execucdo do Plano Geral da GC é detalhado em
um cronograma geral.

Adicionalmente é informada a periodicidade de revisdo do Plano Geral da GC e
acompanhamento de resultados (medicao).

4. Papéis e responsabilidades

S&o aqui definidos os recursos humanos que executam tarefas no Plano Geral
da GC relacionadas a elaboracgéo, revisdo, aprovacao, atualizacdo, avaliacdo
de pedidos de alteracdo, equipe de execucao, entre outros.

Tabela H.1: Nome do Cargo

Descricao Nome do cargo

Papel desempenhado Descreve a agao no plano

Contribuigao Descreve 0 que entrega para o plano
Representante/Local Nome da pessoa / Local de origem da pessoa
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5. Metodologia

A metodologia para Plano Geral da GC € estabelecer objetivos, responsaveis,
atividades, processos e procedimentos, relacionando com 0S recursos
necessarios, contemplados em Planos de Acédo de Curto Prazo e de Longo
Prazo. Cada plano de acdo prevé o acompanhamento dos stakeholders e da
lideranca, e obtencdo de feedback dos mesmos. Prevé ainda a publicacdo de
resultados de forma que licdes aprendidas sejam sempre evidenciadas.

6. Estrutura

Para compor este documento séo elaborados dois conjuntos de Planos de
Acdo. Cada um dos planos visa suprir uma ou mais lacunas de conhecimento
prioritarias do CRC. As lacunas sao listadas por fator critico para a GC, os
requisitos relacionados séo identificados e os Planos de Acao sao

apresentados no padrao A3.

Tabela H.2: Lacunas priorizadas:

Numero da | Descricao da |Pessoas [Processos [Tecnologia |Resultado esperado
Lacuna Lacuna ao cobrir a lacuna

6.2. Tabela de Rastreabilidade de Requisitos

Inserir a tabela que visa manter a rastreabilidade dos requisitos.

6.2.1. Planos de Acdo de Curto Prazo: envolve, para cada plano de curto
prazo, a identificacdo de qual préatica ou solucdo de GC é relevante para suprir
a especifica lacuna de conhecimento que tenha sido priorizada.

Listagem dos Planos de Acdo de Curto Prazo relacionados as respectivas
lacunas que pretendem suprir. Detalhe no Anexo AA deste documento.

6.2.2. Planos de Acao de Longo Prazo: envolve, para cada plano de longo
prazo, a identificacdo de qual préatica ou solucdo de GC é relevante para suprir
a especifica lacuna de conhecimento que tenha sido priorizada. Listagem dos
Planos de Acdo de Longo relacionados as respectivas lacunas que pretendem

suprir. Detalhe no Anexo BB deste documento.
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7. Gestdo e Comunicacao do Plano
Descrever sobre responsabilidade, periodicidade e forma de acompanhamento
do Plano.

Detalhar a forma de comunicacao mais adequada sobre o Plano.

ANEXO AA - Planos de Ac¢éo de Curto Prazo em A3
Sequéncia de imagens dos Planos Acéo de Curto Prazo em A3.
ANEXO BB - Planos de A¢édo de Longo Prazo em A3

Sequéncia de imagens dos Planos Agao de Longo Prazo em A3.

Historico de Versodes

Responsavel Responsavel Responsavel

Data Descrigao Versao = . < =
pela alteragao pela revisdo | pela aprovagao
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ANEXO |- PROBLEMAS NA APOLLO Xl

O inesperado jA comecara antes do lift-off com a substituicdo do astronauta Ken
Mattingly (suspeito de estar com inicio de sarampo) pelo Jack Swigert. James Lovell
(comandante) e Fred Haise (piloto do Mdodulo Lunar -ML) foram os outros astronautas

da missao.

Em 13/04/1970, houve uma explosdo num dos tanques de oxigénio na ida (a 321.000
km da Terra, de um total de 384.400 km) que perfurou um dos lados da nave
ocasionando perda de propelente e furo no tanque de agua, entre outros. Na
emergéncia, os trés astronautas tiveram de entrar e permanecer no ML, que so0 tinha
lugar para dois, com suprimento de oxigénio limitado. Este problema agravou-se mais
ainda, pelo fato de néo se ter suprimento quimico suficiente para depurar o diéxido de
carbono. Isto €, tiveram que aguentar, com minimos movimentos, até o retorno. A
volta a Terra foi depois de 4 dias!! Nenhuma tripulagéo tinha sido treinada para uma

volta com o médulo lunar.

Milhares de funcionarios, e empresas contratadas, da NASA (entre técnicos,
engenheiros, cientistas, etc.) tiveram que trabalhar para trazé-los de volta. Entre os
diversos problemas a resolver podem ser citados o0 suprimento de oxigénio e
eliminacédo do C0,, a temperatura baixa no interior, o recalculo da 6rbita de maneira a
trazer a Apolo -com o peso inteiro e combustivel insuficiente- para uma entrada correta
na atmosfera terrestre. De fato, os astronautas tiveram que disparar os foquetes do
ML, varias vezes, até atingir a 6rbita certa da volta, por tras da Lua, e finalmente o

splashdown.

Toda a operacdo foi efetuada e/ou coordenada no Centro de Controle da Missdo
(Manned Spacecraft Center, MSC) em Houston, TX, onde se tinham os simuladores,
incluindo o Médulo de Comando e o ML de testes, para encontrar solugdes . A equipe
cientifica de Rice University teve de se manter na frente de um dos ‘consoles’ no MSC,
acompanhando a operacgdo, devido a ter dois experimentos que seriam colocados na

superficie lunar.

Como sabemos, a tripulacdo da Apolo XllI foi salva. Tudo, gragas a toda a informacao
disponivel nos diferentes centros de pesquisa tecnolégica que, em conjunto,
acabaram-se constituindo num DOCUMENTO VIVO que permitiu resolver os inimeros

problemas, on-line, dessa malograda miss&o espacial.
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